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Resumo 
 
 
O presente relatório é resultado da experiência de estágio curricular no 
Departamento de Recursos Humanos do Grupo Ramada Investimentos e 
Indústria. A realização do estágio teve a pretensão de acompanhar, registar e 
analisar os resultados da primeira aplicação de um sistema de avaliação do 
desempenho, com o propósito de verificar os erros do processo e apresentar 
melhorias ao modelo para implementações futuras. O relatório encontra-se 
dividido em duas partes principais: ao longo da primeira parte são abordados 
os conceitos de Gestão de Recursos Humanos, Gestão do Desempenho e 
Avaliação do Desempenho, assim como algumas das suas especificidades. O 
principal enfoque está relacionado com a avaliação do desempenho, por ser o 
processo a ser aplicado. São aprofundados os objetivos do processo, 
caraterísticas, funções, métodos de aplicação e desvantagens. São ainda 
referidas, nesta primeira parte, as caraterísticas e métodos de aplicação mais 
comuns, assim como alguns dos seus inconvenientes quer ao nível da 
aplicação no setor público como no privado. Na segunda parte do trabalho, a 
parte empírica, é descrito o processo de aplicação da avaliação do 
desempenho, no caso concreto das empresas do Grupo Ramada 
Investimentos e Indústria, processo este que consistiu na formação dos 
colaboradores sobre esta temática e de como esta será implementada. A 
implementação do processo de avaliação do desempenho está diretamente 
relacionada com a concretização dos objetivos delineados pela empresa para 
o ano em curso. Ao longo do relatório é percetível que a correta aplicação do 
processo de avaliação do desempenho tende a ser uma mais-valia para os 
bons resultados pretendidos pelas empresas, promovendo um bom ambiente 
inter-relacional, proporcionando novas aprendizagens e um incentivo à 
criatividade. A recolha de informação bibliográfica conjugada com a aplicação 
dos questionários de avaliação permitiu identificar os pontos a melhorar no 
processo e nos colaboradores. Com a realização do presente relatório foi 
possível verificar que os efeitos da aplicação de um processo de avaliação do 
desempenho se traduzem também em informações relevantes acerca da 
formação profissional, da realização pessoal e de outros aspetos que a 
entidade empregadora considere importantes inquirir. É neste sentido que a 
flexibilidade da avaliação do desempenho se destaca, podendo adaptar-se à 
empresa de forma a obter o máximo proveito da avaliação, não só em prol da 
empresa, mas também dos seus colaboradores. 
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This report is the result of the internship experience in the Human Resources 
Department of the Ramada Investments and Industry Group. The 
accomplishment of the internship was intended to monitor, record and analyze 
the results of the first application of a performance evaluation system in the 
Group companies, with the purpose of verifying the errors of the process and to 
present improvements to the model for future implementations. The report is 
divided into two main parts: the first part covers the concept and practices of 
human resources management, as well as the historical contextualization, the 
concept and characteristics of performance management and also the 
emergence, characteristics, the objectives, functions, methods and procedures 
of performance evaluation. The characteristics, methods and some drawbacks 
of the methods are also referred to, targeting the application level both in the 
public and private sectors. In the second part of the study, the empirical part 
describes the process of applying the performance evaluation, in the specific 
case of the companies of the Ramada Investments and Industry Group. The 
process consisted in training the employees on the process and how it would 
be implemented in application of the self-assessment questionnaires, 
evaluation questionnaires by the management, with the option of face-to-face 
meeting of the manager and collaborator, and finally the analysis of 
consolidation and disclosure of results. The implementation of the performance 
evaluation process is directly related to the achievement of the company's 
objectives for the current year. Throughout the report, it is verified that although 
the evaluation process is not an isolated process, its correct application tends 
to be an added value for the good results aimed at by the companies, 
promoting a good inter-relational environment, providing new learning and 
encourage creativity. The report also contains an analysis and discussion of the 
process and questionnaire applied and a new proposal with suggestions for 
improvement to be applied in future processes. In carrying out this report, it has 
been possible to verify that applying a performance assessment process is also 
translated into relevant information about professional training, personal 
fulfillment and other aspects that the employer considers important to inquire. 
Therefore, flexibility in performance evaluation stands out as a characteristic 
that can be adapted to the company in such a way as to make the most of the 
evaluation in favor of the company, but also of its employees. 
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Introdução  
Pertinência do tema  
 
O conteúdo deste relatório é o resultado de uma pesquisa sobre o processo de 
avaliação do desempenho, conjugada com a experiência de oito meses de estágio 
curricular na Direção de Recursos Humanos (DRH) da empresa Ramada Investimentos e 
Indústria SGPS SA, prestadora de serviços de Recursos Humanos, Administrativo e 
Financeira, Controlo de Gestão e Sistemas de Informação, às empresas Ramada Aços, 
Universal Afir e Ramada Storax, pertencentes também estas ao Grupo Ramada 
Investimentos e Indústria. O contributo do estágio na realização deste relatório prende-se 
com o acompanhamento e colaboração na aplicação do processo de avaliação do 
desempenho às empresas do Grupo Ramada Investimentos e Indústria, para as quais a 
DRH presta serviços e esta inclusive. O processo foi aplicado pela primeira vez em 
outubro de 2017, pelo menos de forma formal e registada, e é intenção da organização 
dar continuidade ao referido processo, melhorando-o progressivamente.  
A pertinência do tema, está relacionada com o conceito e a desmistificação do 
mesmo, a atualidade do tema, bem como com o reconhecimento da importância e os 
benefícios da sua aplicação, ao nível do setor público e privado.  
A avaliação do desempenho não é algo recente, existem registos desta, ou 
similar, há várias décadas, contudo a sua aplicação não era muito expressiva, realidade 
esta que tende a inverter-se. É importante que o processo de avaliação do desempenho 
aplicado vá de encontro às necessidades da organização e que a organização o aplique 
com objetivos bem definidos e clarificados para todos os colaboradores. No que ao setor 
público diz respeito, e de acordo com a literatura no âmbito do Mestrado de 
Administração e Gestão Pública, a sua aplicação tende a ser mais dificultada devido às 
particularidades do setor, nomeadamente dos objetivos que este possui e também pelos 
serviços que disponibiliza. Ao nível do setor privado a aplicação do processo tem uma 
maior margem de adaptabilidade que pode e deve ser ajustada consoante o tipo de 
indústria/serviço a que se destina. Aplicado no setor público ou no privado, o processo de 
avaliação do desempenho apresenta vantagens, para ambos os setores, desde que seja 
coerente com o contexto onde vai ser utilizado.  
A importância da aplicação deste processo de avaliação é cada vez mais 
reconhecida e foi neste seguimento que a DRH despoletou o processo nas empresas: 
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Ramada Investimentos e Indústria SGPS SA, Ramada Aços, Ramada Storax e Universal 
Afir (informação atualizada à data de outubro de 2017). Os recursos humanos da 
organização consideram o processo de avaliação do desempenho uma mais-valia para 
as empresas, possibilitando-lhes um conhecimento acrescido sobre os seus 
colaboradores, as potencialidades destes e planos de ação a realizar para melhorar o 
contributo do colaborador. É também um processo importante para o colaborador, uma 
vez que este tem a possibilidade de refletir sobre si e sobre o seu trabalho de forma a 
perceber o seu contributo para a empresa e os aspetos onde ainda pode melhorar.  
 
Objetivos do Relatório de Estágio   
 
A avaliação do desempenho é um tema bastante relevante e atual, sobre o qual 
se pretende com este trabalho, contribuir, ainda que de forma modesta, para o 
desenvolvimento do tema. Este acréscimo de conhecimento provém do trabalho de 
análise da aplicação do processo de avaliação no caso das empresas do Grupo Ramada 
Investimentos e Indústria, com o auxílio dos conhecimentos adquiridos no Mestrado 
Administração e Gestão Pública e com a pesquisa bibliográfica realizada. 
É também intenção deste relatório, analisar o método aplicado na realização da 
avaliação do desempenho, até porque em outubro de 2017 foi a primeira vez que se 
implementou, de forma a verificar se corresponde e satisfaz a necessidade da 
organização. Após a recolha e análise da pesquisa bibliográfica, pretende-se comparar 
com o que foi implementado para se perceber se o método aplicado foi o mais adequado 
face às caraterísticas da organização. Sabendo de antemão, que foi aplicado um 
questionário de autoavaliação e que o mesmo questionário foi posteriormente preenchido 
pelas chefias com a avaliação do colaborador, é também importante analisar 
detalhadamente o questionário para o conseguir melhorar. Isto porque o método utilizado 
poderá ser o mais adequado, mas a sua respetiva aplicação poderá não ser a mais 
ajustada à realidade da organização. Com a análise dos questionários pretende-se 
também perceber os impactos gerados pela avaliação do desempenho, de forma a 
delinear planos de ação para reforçar os bons resultados e melhorar os menos bons. 
O acompanhamento do processo de avaliação do desempenho, colaborando 
sempre que possível na sua melhoria, desde a sua aplicação até à respetiva 
apresentação dos resultados obtidos, é essencial para a obtenção de dados credíveis, 
para uma posterior análise e comparação com o já conhecido da temática da avaliação 
do desempenho. É ainda ambição deste trabalho perceber as várias variáveis e fatores 
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que moldam o desempenho dos profissionais, assim como a perceção que os 
colaboradores têm sobre este processo.  
Resumidamente, é intuito deste relatório apresentar uma proposta de melhoria ao 
processo de avaliação do desempenho adotado pela organização, contribuindo desta 
forma com exemplos práticos de modelos de avaliação do desempenho para o 
crescimento, ainda que modesto, de conhecimento nesta temática. É necessário 
conhecer bem o processo de avaliação do desempenho e as empresas onde se pretende 
aplicar de modo a que se ajustem ao máximo. O processo dificilmente será perfeito, mas 
a sua adaptabilidade torna-o um elemento crucial de melhoria contínua.  
 
Abordagem metodológica 
 
A concretização deste relatório de estágio está diretamente relacionada com a 
metodologia utilizada. A metodologia consistiu na aplicação de questionários de avaliação 
que juntamente com a pesquisa bibliográfica acerca do tema permitiu compreender 
melhor os resultados obtidos. A metodologia aplicada é no fundo uma combinação de 
métodos de investigação empíricos com teóricos, de caráter qualitativo e quantitativo, que 
facilitam a compreensão da avaliação do desempenho.  
A ordem de procedimentos metodológicos apresentada acontece devido ao facto 
do questionário a aplicar já estar elaborado, aquando do início do estágio curricular. 
Nesta altura, outubro de 2017, apenas alguns colaboradores ainda não tinham 
frequentado a formação acerca do que é a avaliação do desempenho e de como este 
processo iria decorrer na empresa. A autora do relatório foi solicitada a colaborar na 
criação e atualização de uma base de dados com o intuito de gerir as participações dos 
colaboradores no processo de avaliação do desempenho, nomeadamente ao nível da 
identificação dos colaboradores elegíveis para o processo e a respetiva formação o tema. 
 A metodologia utilizada carateriza-se por ser maioritariamente qualitativa e 
encontra-se refletida no estudo de caso da aplicação do processo de avaliação do 
desempenho nas empresas do Grupo Ramada Investimentos e Indústria, que ocorreu de 
forma direta na recolha dos questionários e sua respetiva análise, na observação 
participante e ainda na recolha bibliográfica. O processo de avaliação do desempenho foi 
aplicado nas empresas do Grupo Ramada Investimentos e Indústria, sob a alçada dos 
Recursos Humanos, no período de outubro a dezembro de 2017 sendo que a sua 
preparação ocorreu anteriormente. A disponibilização do questionário de avaliação do 
desempenho ocorreu em meados de outubro, inicialmente a ser preenchido pelos 
10 
 
colaboradores (autoavaliação), depois pelas chefias (avaliação pela chefia) 
preferencialmente com a realização de uma reunião com o objetivo de a chefia transmitir 
ao colaborador feedback do desempenho demonstrado ao longo do ano. A análise dos 
resultados obtidos, permite perceber a concordância de opiniões entre colaboradores e 
chefias, identificar o perfil dos colaboradores da organização, reconhecendo-lhes os 
aspetos positivos e os planos de ação, a por em prática para melhorar os aspetos menos 
positivos. A recolha bibliográfica, por sua vez, permite conhecer melhor o conceito, o 
respetivo processo evolutivo, quer no setor público como no privado, perceber se o 
questionário foi elaborado corretamente e também salientar aspetos a melhorar em 
aplicações futuras, assim como identificar semelhanças, diferenças e possíveis falhas no 
processo de aplicação de avaliação do desempenho nas empresas do Grupo Ramada 
Investimentos e Indústria face ao que já é conhecido do tema.  
 
Organização do relatório de estágio 
 
O relatório é constituído por duas partes principais, na primeira parte é 
apresentada a pesquisa bibliográfica e na segunda o trabalho empírico.  
 Na primeira parte do relatório são abordados os capítulos referentes à Gestão de 
Recursos Humanos, Gestão do Desempenho, Avaliação do Desempenho, que se 
subdividem em subcapítulos onde são descritas caraterísticas do respetivo capítulo. O 
estudo apresenta as práticas da Gestão de Recursos Humanos, por incluir a avaliação do 
desempenho. É explicado o conceito de gestão de desempenho e algumas das suas 
caraterísticas. A gestão do desempenho é muitas vezes considerada como sinónimo da 
avaliação do desempenho. Segue-se uma abordagem à avaliação do desempenho, onde 
se particularizam os objetivos, as respetivas caraterísticas, as funções, os métodos de 
aplicação, a desvantagens destes e ainda os procedimentos da avaliação do 
desempenho. São ainda apresentados os capítulos referentes à Avaliação do 
Desempenho no Setor Público e a Avaliação do Desempenho no Setor Privado, que 
apresentam subcapítulos onde são referidas as respetivas caraterísticas, os métodos de 
aplicação mais comuns em cada setor e algumas das desvantagens da aplicação de 
cada método utilizado. 
Na segunda parte do relatório, dedicada à parte empírica, apresenta-se a entidade 
acolhedora do estágio, a equipa da Direção de Recursos Humanos, as respetivas 
funções, assim como a metodologia utilizada, a análise e discussão dos resultados. É 
apresentado e analisado detalhadamente o questionário utilizado para a recolha de 
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dados referentes à avaliação do desempenho nas empresas do Grupo Ramada 
Investimentos e Indústria. É ainda apresentada uma proposta de melhoria ao questionário 
e ao plano de avaliação do desempenho com o intuito de ser aplicada futuramente. 
 Por fim são apresentadas as conclusões do relatório, onde é realizada uma 
análise geral dos conceitos estudados e dos resultados obtidos, são enunciadas as 
limitações sentidas essencialmente na aplicação do processo de avaliação do 
desempenho e é também feita uma previsão do trabalho a realizar no futuro, de forma a 
completar o processo e a melhorá-lo continuamente. 
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Parte I  
Capítulo I – Gestão de Recursos Humanos  
1.1 Conceito e Caraterísticas 
 
A Gestão de Recursos Humanos (GRH) é uma atividade essencial, na qual as 
pessoas são o principal ativo de uma organização e o seu desempenho depende do 
modo como são potencializadas e da sua respetiva satisfação (Geada, Cruz e Silva, 
2012). Neste sentido, é correto afirmar que a gestão de pessoas é determinante para o 
sucesso de qualquer empresa (Correia, 2013). Conseguir gerir os colaboradores e retirar 
o melhor proveito das suas capacidades técnicas de trabalho é essencial para o sucesso 
empresarial.  
Na opinião da autora do relatório, os colaboradores têm a capacidade de aumentar 
ou fazer diminuir as receitas da empresa. É por isso expectável que a importância dada 
aos colaboradores aumente e que os empresários percebam que são os colaboradores 
que fazem uma empresa. No que à avaliação do desempenho diz respeito, as 
consequências sobre os níveis de produtividade e desempenho das organizações são 
notórias, tanto de forma direta e observável, como indiretamente através dos níveis de 
relação suscetíveis de serem estabelecidas com o recrutamento e seleção, formação e 
desenvolvimento profissional, gestão de remunerações, incentivos e benefícios nas 
organizações (Caetano e Vala, 2007; Caetano, 2012). 
É necessário ter em atenção as “mudanças verificadas no mercado de trabalho, no 
mercado dos produtos, nas expectativas dos trabalhadores, na complexidade crescente 
dos processos de gestão, no aparecimento de novas formas não normalizadas de 
trabalho, na mudança da importância do coletivismo para uma abordagem mais 
individualista das relações entre as pessoas e a organização, no surgimento de uma 
certa confiança na gestão, no declínio em certas áreas da taxa de sindicalização dos 
trabalhadores e na sequência de todas as mudanças relacionadas com a introdução de 
novas tecnologias de informação no contexto organizacional” (Tavares e Caetano, 1999, 
31-60). É essencial acompanhar e de preferência antecipar todos os possíveis conflitos 
de interesse resultantes das mudanças tanto no mercado de trabalho como nas 
expectativas e competências dos colaboradores de modo a salvaguardar o interesse das 
organizações, caso contrário não se consegue cativar os colaboradores a 
permanecerem/ingressarem na organização, diminuindo dessa forma a mão-de-obra 
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disponível, que consecutivamente irá afetar a produtividade. É na opinião da autora do 
relatório, importante estar atento e se possível implementar novas formas de trabalho e 
acompanhar a evolução tecnológica, de modo a andar sempre atualizado quanto à forma 
como se realizam atualmente os processos e o mais próximos possível da forma como 
estes se realizarão, para além de poder ser um atrativo para os colaboradores é 
possivelmente a forma mais eficaz e eficiente de produzir. 
 
1.2 Práticas de Gestão de Recursos Humanos  
 
A GRH aplica práticas que promovam o envolvimento, a adaptação e flexibilidade, a 
consistência e a excelência de todos os colaboradores, para que os resultados globais da 
organização sejam positivos (Veloso, 2007). De acordo com Bilhim (2006), as práticas de 
GRH consistem num conjunto de sistemas consequentes do alinhamento das políticas 
estratégicas de gestão, definidas pela organização para os seus trabalhadores. 
São exemplo de práticas da GRH: 
 
Recrutamento e Seleção 
 
O recrutamento pode ser definido como o processo através do qual as empresas 
procuram atrair pessoas que venham a desempenhar, eficaz e eficientemente, funções 
nas suas organizações (Cunha et al. 2010). Existe recrutamento a nível interno, quando é 
alguém da organização escolhida para a função em aberto, e externo, quando o 
escolhido é alguém sem qualquer tipo de contrato com a empresa recrutadora, a escolha 
do recrutamento depende das pretensões das organizações (Chiavenato, 1986). Os 
procedimentos de recrutamento a nível interno caraterizam-se por uma seleção dos 
colaboradores candidatos, com comportamentos e capacidades identificadas pelas 
chefias para assumirem uma nova tarefa na organização (Chiavenato, 1986). A nível 
externo as chefias indicam o perfil ideal do colaborador e são analisadas as candidaturas 
à oportunidade de trabalho. Este processo externo é também utilizado para substituir 
colaboradores que foram internamente recrutados para assumir novas funções na 
organização (Sousa et al., 2006). Hoje em dia existem empresas especializadas em 
recrutamento, nomeadamente externo, às quais se recorre na expectativa de uma maior 
divulgação das oportunidades, uma maior celeridade do processo e especificidades 
contratuais. 
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A seleção, por sua vez, é o processo pelo qual as organizações escolhem a pessoa 
mais capacitada para desempenhar as funções (Cunha et al. 2010). Qualquer pessoa se 
pode candidatar a um indiferenciado processo de recrutamento, contudo nem todas são 
selecionadas, isto porque a seleção requer uma atenção redobrada às caraterísticas dos 
candidatos, bem como ao seu respetivo perfil académico e profissional.  
O recrutamento e seleção caraterizam-se por ser um processo onde se encadeiam 
ações e decisões sucessivamente até que se encontrem os candidatos capazes de 
cumprir as necessidades das organizações (Abel Carvalho, 2017). Nem sempre um 
processo de recrutamento termina com a seleção de um candidato, por vezes encerra o 
processo sem que este tenha sido selecionado, por nenhum corresponder ao solicitado, 
por decisões internas, entre outras razões,  podendo posteriormente inicira-se um novo 
processo.  
 
Acolhimento e Integração 
 
O acolhimento é considerado um processo de socialização, no qual o colaborador é 
apresentado à cultura da empresa (Cunha et al. 2010). O acolhimento pode traduzir-se 
como sendo a receção do novo colaborador na organização. A função desta prática de 
GRH prende-se em conhecer a empresa, prestar informações sobre a sua cultura 
organizacional, clarificar os direitos e deveres, facilitar relações interpessoais, lançar 
bases de compromisso e alimentar a paixão pela organização (Polainas, 2012). 
O acolhimento e integração de um novo colaborador é um enorme investimento para 
a organização acolhedora (Tavares, 2010). É despendido tempo e recursos humanos 
para se integrar um novo colaborador na equipa, ainda assim prevê-se uma 
compensação por parte do novo colaborador que deverá ser evidenciada no seu 
desempenho e na sua fixação à empresa. 
 
Formação e Desenvolvimento 
 
A prática da formação era utilizada apenas como um meio de adaptação da mão-de-
obra às transformações tecnológicas e organizacionais, caraterizando-se por ser de curta 
duração e de teor adaptativo, diretamente ligada à empresa, às mudanças nos postos de 
trabalho, aos novos materiais e aos novos sistemas de produção (Dubar, 2015). A 
formação era uma das práticas de GRH provavelmente mais desvalorizada, pois era 
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utilizada não com o objetivo de consolidar conhecimentos a longo prazo, mas sim devido 
ao surgimento de necessidades imediatas. 
Com as mudanças decorrentes da globalização existe a necessidade de as 
organizações se adaptarem, desenvolvendo novas competências que possibilitem a 
melhoria contínua e o aumento da competitividade (Ceitil, 2010). A formação permite 
diminuir as diferenças existentes entre as qualificações dos trabalhadores e as 
qualificações exigidas pelas funções dos novos postos de trabalho (Dubar, 2015). Investir 
na formação dos colaboradores é uma prática de enriquecimento da organização. 
 
Avaliação do Desempenho 
 
A prática da avaliação do desempenho é uma apreciação acerca do desempenho 
dos colaboradores (Caetano, 2012). A sua principal finalidade está relacionada com a 
operacionalização de objetivos estratégicos, cumprir os objetivos organizacionais 
(individuais e coletivos), promover e potenciar a inovação, bem como a adaptação à 
mudança, superar desempenhos médios, fomentar a excelência e melhorar a 
comunicação interna (Sousa et al. 2006). Todas as práticas de GRH são importantes, 
mas esta será talvez a que possui uma maior influência nas restantes. O levantamento do 
desempenho dos colaboradores fornece informações à organização que por sua vez 
poderá utilizá-las para, por exemplo, reintegrar o colaborador em outra função, para o 
formar com novas competências ou ainda para o beneficiar com recompensas a diversos 
níveis. Alguns autores consideram-na como sendo a prática de GRH impulsionadora do 
desenvolvimento de todas as outras práticas (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006). 
 A avaliação do desempenho define os compromissos assumidos pelos 
trabalhadores, sobre os quais serão estabelecidos critérios de acompanhamento e de 
avaliação periódica dos resultados apresentados (Lucena, 1992). Consoante a avaliação 
periódica do desempenho de cada colaborador, podem ser implementados planos de 
ação para lhe permitir melhorar ou podem ser beneficiados pelo bom desempenho 
apresentado. É pretendido com a avaliação do desempenho valorizar o bom desempenho 
dos colaboradores na organização, devendo para isso, ficar bem estabelecido e do 
conhecimento de todos os parâmetros a avaliar e as consequências da avaliação 
(Moreno, 2012).  
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Gestão de Recompensas 
 
As recompensas traduzem-se por norma em renumerações. Estas são um 
importante instrumento de gestão para as organizações, permitindo atrair, motivar e reter 
os colaboradores (Tavares, 2010). Algumas organizações estendem as suas 
recompensas para além das renumerações indo de encontro às necessidades dos 
colaboradores, como por exemplo permitindo uma flexibilidade de horário e trabalhar a 
partir de casa. Existem caraterísticas essências para um sistema de recompensas, 
nomeadamente que este seja justo equitativo e mobilizador dos colaboradores na 
organização (Abel Carvalho, 2017). É muito importante recompensar de forma justa os 
colaboradores pelo seu respetivo desempenho, para que estes se sintam motivados a 
serem excelentes profissionais. 
No entender de Drucker (1992), a política de recompensas deve incidir na 
performance do colaborador e não no seu nível hierárquico, sendo que no futuro vai ser 
normal pagar mais a um bom profissional, que apresente resultados muito positivos para 
a organização, do que a um gestor que apenas chefia. Atualmente esta afirmação tende 
a parecer cada vez mais uma realidade, face à falta de mão de obra especializada. 
 
Gestão de Carreiras  
 
Atualmente a gestão de carreiras consiste numa autogestão do indivíduo, que ao 
invés de subir verticalmente na organização assume a responsabilidade pela gestão da 
carreira, procurando o seu bem-estar e desenvolvimento pessoal (Hall, 2004). A 
hierarquia de uma organização tende a expandir-se cada vez mais horizontalmente, com 
o ganho de responsabilidade, do que verticalmente.  
Nos dias que correm, de uma forma geral, os indivíduos procuram novos desafios e 
desenvolvem novas redes de contactos, pretendem uma carreira empreendedora e que 
lhes dê autonomia, sendo o seu sucesso avaliado por critérios internos (Cunha et al. 
2010). É fundamental para as organizações acompanhar e compreender as evoluções e 
modificações das novas ambições dos seus colaboradores, para os conseguir motivar e 
preservar (Abel Carvalho, 2017).  
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Capítulo II- Gestão e Avaliação do Desempenho  
 
2.1 Contextualização Histórica 
 
As avaliações são inerentes à natureza humana, estão sempre a ocorrer de forma 
natural e constante no dia-a-dia das pessoas, quer a nível pessoal como profissional. No 
decorrer da primeira guerra mundial, sentiu-se a necessidade de se medir a gestão do 
desempenho. Era importante perceber a capacidade de realização e de liderança das 
tropas em combate para poderem, por exemplo antever certos ataques, uma vez que 
eram identificados pontos mais fracos e contra-atacar onde sabiam ser fortes o suficiente 
para resistir. Anos mais tarde Taylor também abordou a gestão do desempenho. Na 
opinião do autor, o desempenho das pessoas era equiparado ao das máquinas, desta 
forma a medição do desempenho ocorria de forma semelhante à das máquinas (Taylor, 
1990). Contudo as escalas de avaliação foram-se adaptando, e a partir de 1922, o foco 
estava centralizado nas funções desempenhadas pelos trabalhadores.  
Nas décadas 50 e 60 o foco da gestão do desempenho era o resultado do trabalho 
efetuado e o comportamento dos trabalhadores. Peter Drucker, em 1954, apresentou o 
conceito de administração por objetivos, modelo aceite e adotado pelas empresas que 
determinavam certos objetivos para depois averiguar se estes tinham sido totalmente 
cumpridos. No entanto, este método tinha o inconveniente, face a outros de que a 
definição de objetivos mensuráveis para cada grupo de trabalho não era tão delinear, o 
que causou algumas desistências na aplicação do método.  
Entre 1990 e 2000, as empresas passaram a considerar as competências dos 
trabalhadores como um elemento fulcral no desenvolvimento dos seus negócios. Desde 
então diversos modelos de competências foram criados. Ainda assim, a situação que se 
verifica atualmente é a do foco estar novamente voltado para os resultados e 
comportamento dos trabalhadores, isto porque os resultados apesar de serem explícitos 
por vezes só mostram uma face e incluindo o comportamento do trabalhador, este 
permite perceber como foram alcançados os resultados. 
Referente à avaliação do desempenho este é um processo que existe desde o fim da 
Segunda Guerra Mundial (Administra & Presencial, 2014). Após a segunda guerra 
mundial os sistemas de avaliação de desempenho começaram a ter maior importância 
entre as organizações, deixando de ser vistos apenas quantitativamente para também 
serem tratados de forma qualitativa (Rufino, 2017). É um processo que tende a 
acompanhar a evolução dos tempos, adaptando-se da melhor forma a novas realidades.  
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Nas décadas de 70 e 80 do século XX, a avaliação do desempenho passou a ser 
equacionada como um dos mais importantes indicadores, nos convencionais tableaux de 
bord de resultados organizacionais (Kahalas, 1985). Ao longo da década de 70, devido às 
circunstâncias da época, nomeadamente o choque petrolífero, a globalização e as 
rápidas mudanças tecnológicas exigiram às organizações, um planeamento estratégico 
de forma a promover a eficácia e eficiência organizacional (Cunha et al., 2010). Este 
processo adapta-se facilmente a novas realidades e tecnologias, até porque existe 
sempre um desempenho que necessita ser medido para poder ser compreendido, a 
forma de o medir é que se altera consoante a época em que se aplica. A avaliação do 
desempenho está diretamente relacionada com a evolução dos instrumentos e métodos 
utilizados para medir o desempenho (Correia, 2013). O método escolhido para realizar a 
medição do desempenho pode eventualmente ter um impacto direto nos resultados. 
Nos anos 90 surgem novas orientações de investigação, nomeadamente acerca 
do contexto em que ocorre a avaliação. Esta abordagem tinha como foco a organização 
enquanto processo social dos trabalhadores (operacionalizado através de relações 
interpessoais no grupo de trabalho), o momento específico da avaliação 
(operacionalizado através de reuniões e sessões de informação) e a perceção da 
avaliação (operacionalizado através da exatidão dos julgamentos emitidos pelos 
avaliadores) (Caetano, 1996). 
A avaliação por objetivos, responsabiliza mais o colaborador pelo seu 
desempenho, uma vez que este colabora na elaboração dos próprios objetivos a atingir. 
Alguns dos investigadores, da temática, centram as atenções na análise dos processos 
cognitivos dos avaliadores com a intenção de compreender as fontes e as causas dos 
enviesamentos nos seus julgamentos (Correia, 2013). Muito provavelmente um dos 
contributos para o enviesamento dos resultados diz respeito à subjetividade do avaliador, 
isto porque o implicitamente o avaliador tende a avaliar mais do que o desempenho do 
colaborador, nomeadamente as suas convicções, aparência, entre outros aspetos. Nesta 
linha de pensamento, a avaliação do desempenho é por alguns autores considerada um 
processo bastante emocional (Almeida,1996). Quando as emoções se sobrepõem, 
podem causar constrangimentos e descredibilizar a avaliação, é necessário saber gerir 
as emoções no momento da avaliação.  
Continuam a surgir novas linhas de investigação com a preocupação de 
centrarem a respetiva análise no contexto sócio-organizativo em que decorre a avaliação 
do desempenho levantando novos problemas teóricos e empíricos (Caetano e Vala, 
2007). Fazer o levantamento dos problemas é o primeiro passo para auxiliar na sua 
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resolução. A evolução é constante e por vezes uma simples nomenclatura pode fazer a 
diferença, é o caso de avaliação do desempenho e gestão do desempenho. Embora se 
possa estabelecer uma relação entre os dois, há autores que defendem ser conceitos 
distintos (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007). As mudanças são constantes e para se 
obterem melhores desempenhos é necessária uma constante evolução (Whitmore, 1992). 
A definição de desempenho está diretamente relacionada com a execução das tarefas 
que são exigidas, com a pretensão de que se faça mais para além do esperado 
(Whitmore, 1992). Atualmente o fazer mais para além do esperado é o acrescentar valor 
nas tarefas que executa e não apenas relacionado com uma maior produtividade. 
 
2.2  Conceito e Caraterísticas da Gestão do Desempenho 
 
A gestão de desempenho é um processo através do qual se estabelecem valores 
organizacionais e resultados a alcançar de acordo com a estratégia e os objetivos da 
organização (Cunha et al.). Os princípios da gestão do desempenho estão diretamente 
relacionados, para além dos resultados individuais e organizacionais, com os valores da 
missão e da estratégia da organização, procurando ultrapassar padrões de resultados ou 
valores estabelecidos, constituindo desta forma um fator importante de motivação 
(Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, 2007).  
É um processo essencial no alcance dos resultados estabelecidos, uma vez que os 
define rigorosamente, de acordo com os critérios da organização, realiza o respetivo 
acompanhamento dos objetivos para que estes sejam atingidos ou até mesmo superados 
e consoante os resultados, auxilia na gestão dos incentivos. A gestão do desempenho 
carateriza-se pela definição de objetivos, monitorização destes e ainda pela gestão de 
incentivos (Cunha, Rego e Habid, 2013). O acompanhamento dos objetivos permite uma 
antecipação dos resultados que não seria possível apenas com a verificação final destes. 
O alcance dos objetivos tende a associar-se a recompensas. Recompensas estas muito 
relacionadas com a motivação, e que se podem refletir monetariamente (salários, 
prémios, entre outros), nos elogios ao desempenho individual e de grupo, que são muito 
importantes, assim como no bem-estar do trabalhador (Whitmore, 1992). Por sua vez, as 
imposições raramente se traduzem num bom desempenho, apesar de o trabalho se 
realizar e se atingirem os objetivos (Whitmore,1992). É preferível ter um trabalhador 
satisfeito a realizar o seu trabalho, do que alguém desmotivado e desinteressado. 
Na perspetiva de Aguinis (2009) a gestão do desempenho pressupõe um processo 
contínuo de identificação, medição e desenvolvimento das pessoas, das equipas e do 
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alinhamento entre o seu desempenho, orientado para objetivos operacionais e 
estratégicos da organização. A gestão do desempenho possibilita uma relação de 
causalidade entre o desempenho organizacional e o desempenho dos trabalhadores 
(Camara et al., 2007). 
Segundo Chiavenato (2009), um sistema de gestão e avaliação do desempenho visa, 
na sua essência, a melhoria da eficiência e eficácia dos colaboradores e o incremento 
das relações organizacionais (avaliador-avaliado, intra e inter-equipas), da implicação 
organizacional e ainda a integração das práticas de gestão de pessoas. É fundamental 
que o conceito esteja assente em pressupostos de positividade, isto é, de valorização dos 
intervenientes, destacando os seus pontos fortes e o aperfeiçoamento dos menos fortes 
(Chiavenato,2009). Pretende-se que seja um processo motivador na melhoria contínua 
dos trabalhadores. 
Devido à elevada concorrência, as mudanças no mercado de trabalho são frequentes 
(Lucena, 1992). Ocorrem cada vez mais transformações e mais rápido, é necessário que 
a adaptabilidade a novas realidades ocorra facilmente. A terciarização das atividades 
económicas veio modificar o tipo de qualificações e de competências exigidas aos 
trabalhadores no quadro das dinâmicas do trabalho e do emprego (Almeida, 2017). 
Também o aumento de pessoas qualificadas e a vasta diversidade de recursos (também 
permitida pelos avanços tecnológicos) para a execução das funções diárias tem impacto 
nas exigências requeridas aos trabalhadores, assim como a evolução das características 
do mercado de trabalho e o enfraquecimento do movimento sindical, que fez diminuir a 
resistência ao aumento da flexibilidade (Grip, 1998). Nos dias que correm a valorização 
da qualidade ao invés da quantidade é cada vez mais evidente (Almeida, 2017). 
Como referem Caetano e Vala (2007) ao nível da gestão o principal fator 
competitivo está agora mais relacionado com os recursos humanos da organização, são 
as pessoas os principais responsáveis pela produtividade que as organizações 
conseguem alcançar, e concluiu-se que os níveis de produtividade alcançados tendem a 
ser mais positivos quanto mais motivados e empenhados estejam os colaboradores. São 
os colaboradores que permitem os bons resultados de uma organização, se o trabalhador 
estiver satisfeito muito provavelmente o seu desempenho e produtividade irão ser 
beneficiados. Atualmente tende a ser mais difícil perceber o que atrai e motiva um 
trabalhador, ainda assim é ‘’importante e benéfico que os colaboradores encarem o local 
de trabalho como uma universidade para o autodesenvolvimento e que as suas tarefas 
sejam desafiantes’’ (Whitmore, 1992). 
 
 
 
23 
 
2.3 Conceptualização da Avaliação do Desempenho 
 
A avaliação do desempenho a nível profissional surgiu como componente da 
gestão de recursos humanos, desde que a gestão das organizações começou a ser 
teoricamente elaborada e sistematizada” (Caetano 1990 cit in Latham e Wexley). É parte 
integrante do ciclo da gestão do desempenho marcando presença nas demais atividades 
de uma organização sendo por isso considerada um instrumento, um meio e uma 
ferramenta (Moura, 2000; Chiavenato, 2006; Aguinis, 2009; Sarmento, Rosinha & Silva, 
2015). Esta prática permite “rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e política 
de recursos humanos, objetivando a correção de desvios” (Brandão & Guimarães, 
2001:12). A avaliação de desempenho pretende ser uma mais-valia para as empresas na 
eficácia da gestão do desempenho, na procura de motivação, qualidade e produtividade 
(Administra & Presencial, 2014). Avaliar o desempenho auxilia na identificação dos 
pontos fortes e dos pontos a melhorar, esse conhecimento é muito importante para a 
organização uma vez que permite uma gestão mais eficiente, traduzindo-se muito 
provavelmente em melhores resultados organizacionais. Muitas vezes, o processo de 
avaliação é um dos fatores a ter em conta nas progressões na carreira, na distribuição de 
prémios monetários, entre outras regalias. Desta forma, os colaboradores sentem um 
motivo extra para apresentarem cada vez um melhor desempenho.  
No entender de Fernandes e Caetano (2007) a avaliação do desempenho é um 
sistema formal, que aprecia o trabalho dos colaboradores, através da integração de 
objetivos, instrumentos e procedimentos com vista a apoiar as decisões administrativas 
da organização. O processo possui duas vertentes distintas, por um lado é permitido ao 
avaliado conhecer a apreciação do seu desempenho, por outro lado, permite ao avaliador 
conhecer melhor os trabalhadores e aconselhá-los no que respeita ao processo 
profissional (Fernandes e Caetano, 2007). Caetano (2012) afirma que a avaliação do 
desempenho é uma prática de gestão de pessoas em que se faz uma apreciação formal 
sobre o desempenho dos colaboradores de uma organização durante um determinado 
período de tempo. 
Na perspetiva de Neely (2002) a avaliação do desempenho consiste no processo 
de quantificar a ação passada, sendo que as organizações desenvolvem o seu 
desempenho satisfazendo os clientes com maior eficiência e eficácia do que a 
concorrência. Segundo o autor o processo de avaliação do desempenho pode ser 
definido como o processo de quantificar a eficiência e a eficácia de ações passadas, 
contudo ao ser assim encarada, descura a infra-estrutura que suporta a avaliação do 
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desempenho, uma vez que os dados têm de ser recolhidos, compilados, ordenados, 
analisados, interpretados e disseminados, com a principal vantagem de permitir a tomada 
de decisões fundamentadas e a realização de ações (Neely, 2002). O autor acrescenta 
ainda que é da opinião de que a avaliação do desempenho não deveria ser feita só com a 
perspetiva da empresa, mas por exemplo completada com a avaliação da satisfação dos 
clientes, colaboradores e outros que se relacionem com a empresa (Neely, 2002). 
A interpretação de Camara (2012) é a de que a avaliação de desempenho consiste 
numa revisão anual por parte do trabalhador, restringindo-se esta ao julgamento e à 
classificação formal dos trabalhadores por parte das chefias, com o intuito de os premiar 
ou alertar consoante o desempenho demonstrado (Camara 2012). Maddux (1991), por 
sua vez, é da opinião que uma avaliação do desempenho é uma oportunidade periódica 
para uma melhor comunicação entre a pessoa que fixa o trabalho e a pessoa que o 
desempenha, para discutir o que se espera do outro e como essas expetativas estão a 
evoluir. No entender do autor, uma boa avaliação do desempenho começa quando 
colaborador e a sua respetiva chefia chegam a acordo acerca dos objetivos a atingir e 
consegue com que ambas as partes sintam que ganharam alguma coisa (Maddux, 1991). 
Lucena (1992) afirma que a avaliação de desempenho permite desenvolver 
dimensões, de negociação dos resultados esperados, da análise da capacidade 
profissional, de reuniões para revisão do desempenho, até ao planeamento das ações 
para corrigir desvios, para orientar as pessoas e ainda a avaliação dos resultados 
obtidos. 
Chiavenato (2009) defende que a avaliação do desempenho não é um fim em si 
mesmo, mas sim um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados 
dos recursos humanos da organização. Segundo o autor a avaliação do desempenho é 
um instrumento que inclui a recolha de informação que permite compreender como é que 
o desempenho de cada colaborador está a contribuir para o sucesso da instituição e 
encontrar os mecanismos para promover a sua melhoria a partir da definição de um plano 
de aprendizagem individual ou eventualmente coletivo (Chiavenato,2009). 
Na mesma linha de pensamento também outros autores referem que a avaliação 
do desempenho é uma ferramenta poderosa de comunicação, de motivação e de 
alinhamento organizacional, mas não é nada sem antes ser definida uma estratégia 
(Johnston and Clark 2008, Radnor and Barnes 2007). Adkins (2006) acredita que a 
avaliação do desempenho é uma estrutura fundamental para a tradução de planos em 
resultados, é um processo contínuo pelo qual se mede a eficiência e eficácia dos 
colaboradores de uma organização.  
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Alguns autores consideram que o processo de avaliação do desempenho surge 
do descritivo de funções, uma vez que contém as tarefas de cada trabalhador. O 
descritivo de funções fornece aos colaboradores informações sobre a própria atuação, de 
forma que possam aperfeiçoá-la sem diminuir a sua independência e motivação para a 
realização do trabalho (sendo o desempenho, a caraterística mais obvia a ser medida) 
(Fang et al., 2003). É uma perspetiva que implica um elemento diferente; o descritivo de 
funções, contudo, pode ser aplicado em consonância com a avaliação do desempenho, 
isto se os descritivos de funções estiverem atualizados. 
Resumidamente, nem todos os autores estão de acordo com a definição do tema, 
mas todos salientam a importância da sua aplicação. 
 
2.4 Caraterísticas da Avaliação do Desempenho 
 
Na implementação de um sistema de avaliação é indispensável ter em 
consideração: os objetivos que a organização pretende alcançar com a implementação 
do sistema de avaliação, as dimensões da avaliação, os respetivos métodos de avaliação 
utilizados para alavancar o processo e ainda os procedimentos que vão regular a sua 
aplicação (Caetano, 2008). Com um bom planeamento, onde se garanta que os objetivos 
a atingir são específicos e todos têm conhecimento destes, as dimensões que serão alvo 
de avaliação, o método mais adequado à organização e as etapas a seguir na avaliação 
do desempenho, estão garantidas as condições para que o processo seja concluído com 
sucesso. Caetano (2012) refere que “qualquer sistema de avaliação do desempenho 
pode ser conceptualizado em função dos objetivos, instrumentos e procedimentos 
dinamicamente interligados”. 
Autores como Jacobs, Kafry e Zedeck (1980) consideram que um sistema de 
avaliação do desempenho deve permitir desenvolver ações de diagnóstico e 
desenvolvimento organizacional, dar feedback, contribuir positivamente para a 
performance dos colaboradores, suportar processos de tomada de decisão em relação à 
elaboração de ações disciplinares, promover as promoções profissionais, processos de 
seleção e diagnosticar de necessidades de formação assim como de supervisão. A 
informação recolhida do processo de avaliação do desempenho é uma ótima ferramenta, 
quando bem recolhida e aplicada, a ser utilizada pela gestão organizacional. 
O sucesso das empresas depende muito do grau de motivação e empenho dos 
colaboradores e com a aplicação de um correto e adequado processo de avaliação do 
desempenho é possível obter dados significativos sobre a motivação, com reflexo na 
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produtividade (Caetano e Vala,2007). O cumprimento dos objetivos estratégicos da 
empresa visa potenciar a inovação e adaptação à mudança, a superação de 
desempenhos médios e a melhoria da comunicação interna (Sousa et al., 2006).  
O impacto do trabalho na produtividade, resultante da avaliação do desempenho 
pode ter duas faces, por um lado, enquanto processo de medição e de controlo do 
desempenho, por outro, sobretudo nas relações mantidas indiretamente com outras 
vertentes da gestão de recursos humanos, como os processos de recrutamento e 
seleção, descrição e análise de funções, formação, desenvolvimento profissional e 
sistemas de retribuição (Caetano, 1990).  
Os colaboradores também têm uma palavra a dizer quanto ao seu trabalho, ao 
serem ouvidos transmitem queixas e ideias que provavelmente nem se dava muita 
atenção. Agradando ao colaborador e correspondendo às expectativas deste, o retorno 
do seu trabalho tende a ser melhor, melhorando consecutivamente os resultados 
operacionais. As pessoas começam a ser cada vez mais valorizadas, não só pela falta de 
mão-de-obra especializada, mas também pelo conhecimento que estas possuem, são as 
pessoas que fazem a empresa e que produzem impacto nos resultados.  
A implementação da avaliação do desempenho foi ganhando mais adesão, 
também por causa dos gestores das empresas acreditarem que serviriam melhor o 
interesse dos acionistas se tivessem em conta os requisitos de todas as partes 
interessadas (Neely, 2002). Os motivos pelos quais os gestores tendem a adotar a 
avaliação do desempenho podem estar relacionados com 4 “CP´s” da avaliação que se 
traduzem em: Controlar Posições, Comunicar Posições, Confirmar Prioridades e 
Compelir Progressos, estes sistematizam (Neely, 2002).  
O controlo de posições sem serem efetuadas avaliações, não permite verificar se 
os planos estratégicos ou táticos são os mais apropriados ou se produzem os resultados 
esperados, por sua vez, as avaliações apropriadas permitem aos gestores acompanhar o 
progresso da empresa no seu caminho para a excelência (Neely, 2002).  
Comunicar posições é tão importante como controlá-las. A comunicação a nível 
interno é geralmente utilizada como um meio de agradecer a indivíduos e equipas ou 
como estímulo para os colaboradores, a nível externo é utilizada para publicitar a 
organização (Neely, 2002). São vários os interessados em conhecer os resultados da 
avaliação do desempenho, contudo nem todos querem saber o mesmo e é necessário ter 
em consideração os fatores mais importantes para cada interessado e não mostrar tudo a 
todos, pois pode gerar desinteresse (Neely, 2002).  
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A confirmação de prioridades é muito importante, uma vez que os dados da 
avaliação do desempenho têm uma dupla funcionalidade, nomeadamente verificar onde a 
empresa se posiciona e identificar a que distância se encontra dos objetivos delineados 
(Neely, 2002). É possível utilizar a avaliação do desempenho como meio de controlo da 
gestão e/ou controlo de custos, ainda assim utilizar a avaliação do desempenho apenas 
como meio de controlo é ineficiente uma vez que é uma excelente oportunidade de 
aprendizagem (Neely, 2002). 
A aplicação dos processos de avaliação do desempenho ocorre com maior 
facilidade em atividades repetitivas e rotineiras, onde o ciclo de tarefas e o resultado 
destas é de fácil identificação (Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 
2007). Esta será uma dificuldade no trabalho empírico uma vez que a indústria onde será 
aplicado o sistema de avaliação do desempenho não trabalha em série, mas sim de 
acordo com os pedidos específicos de cada cliente, podendo-se designar como um 
serviço personalizado. Contudo os sistemas de avaliação de desempenho são adaptáveis 
a diferentes realidades, a modelos e estilos de gestão/organização, assim como à cultura 
organizacional de cada entidade (Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 
2007). 
Os colaboradores desejam ser objetivamente avaliados, sem enviesamentos e de 
forma ética (Chiavenato, 2009). Os aspetos menos positivos dos trabalhadores, salientes 
na avaliação do desempenho não devem ser ignorados, mas sim geridos (Chiavenato, 
2009). A identificação de um problema permite a sua resolução, de forma mais eficiente e 
eficaz. Muitas vezes a falta de comunicação interna, mesmo de chefes para 
subordinados, causa alguns mal-entendidos. Por vezes um colaborador considera que 
tem um bom desempenho, mas nem se apercebe que o método utilizado para realizar as 
suas funções nem é o mais adequado. A avaliação do desempenho pode incentivar, se 
assim o entenderem, o diálogo entre chefia e colaborador e gerar uma troca de ideias 
benéfica para todos. 
As avaliações de desempenho são muitas vezes utilizadas como meio de controlo 
e os trabalhadores alvo de avaliação apercebendo-se disso, começam a gerir as 
avaliações em vez de gerir o desempenho (Neely, 2002). Assim sendo a avaliação do 
desempenho tem um carácter pejorativo e os benefícios que dela poderiam advir não se 
verificam. Uma forma de valorizar a avaliação é recompensar os colaboradores pelo bom 
desempenho prestado ao se atingirem os objetivos previamente delineados, os 
trabalhadores ao serem recompensados pelos bons resultados obtidos, é natural que se 
28 
 
sintam motivados a tomar decisões e optar por cursos de ação que melhorem os 
resultados da empresa (Neely, 2002).  
É percetível que a avaliação do desempenho, no atual contexto económico, 
financeiro e social, seja um dos processos chave na gestão estratégica das 
organizações, por identificar e dar resposta a um conjunto de questões respeitantes a 
diversas áreas, como por exemplo: levantamento de necessidades de formação, gestão 
de carreiras, entre outros (Ferreira et al, 2015). A avaliação do desempenho é um 
processo muito importante, mas tem de ser criteriosamente realizada, caso contrário ao 
invés de melhorar tende a piorar, mais do que auxiliar na identificação de casos crítico a 
avaliação serve como suporte ao plano de ação para desencadear melhores práticas. 
Este processo não se traduz unicamente na medição de resultados, mas também em 
perspetivar soluções que possam acrescentar valor aos resultados. Algumas das 
empresas em que o sistema de avaliação do desempenho é aplicado apresentam 
vantagens em relação a outras, uma vez que têm em atenção a capacidade de previsão 
proveniente da aplicação do processo de avaliação do desempenho (Correia,2013). 
Os sistemas de avaliação do desempenho impostos, também referidos como 
sistemas de medição do desempenho, são geralmente propensos a disfunções, seja 
aplicado no setor público como privado, assim sendo o processo de implementação e as 
condições necessárias podem ser a chave para um sistema de medição de desempenho 
bem-sucedido (Goh, 2013). É verificável a existência de fatores cruciais para uma eficaz 
aplicação da avaliação do desempenho, nomeadamente o envolvimento das partes 
interessadas, a aprendizagem e cultura organizacional avaliativa, estes fatores irão 
influenciar positivamente o desenvolvimento de um sistema de medição do desempenho 
eficaz que acabará por se refletir positivamente nos resultados da medição do 
desempenho (Goh, 2013). 
Alguns dos critérios de excelência do desempenho são: a liderança, o 
planeamento estratégico, o foco nos clientes e mercados, a informação e respetiva 
análise, o foco nos recursos humanos, a gestão de processos, e os resultados da 
empresa (Neely, 2002). Tendo em conta que o acelerado ritmo de mudança, nos dias que 
correm, é ainda mais importante e necessário que as empresas desenvolvam a 
capacidade de se reinventarem quando os respetivos mercados se alteram, um forte 
aliado é o investimento em sistemas de avaliação sólidos, dos quais é possível retirar 
muita informação conveniente para o bom funcionamento e desenvolvimento das 
organizações (Neely, 2002). Os critérios de excelência do desempenho quando 
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verificados nos colaboradores tendem a facilitar as mudanças e adaptações a novas 
realidades, sem que o bom desempenho seja afetado.  
O contributo do processo de avaliação do desempenho traduz-se também, na 
possibilidade de avaliar o capital humano no curto, médio e longo prazo, assim como 
definir a contribuição de cada colaborador, identificar as necessidades de formação dos 
colaboradores, selecionar os colaboradores com condições de promoção ou 
transferência, estimular a produtividade e melhorar o relacionamento humano no trabalho 
ao oferecer aos colaboradores oportunidades de crescimento e desenvolvimento pessoal 
(Chiavenato, 2009). 
O processo de avaliação do desempenho, por norma tem caráter anual e consiste na 
análise objetiva do comportamento do avaliado e posteriormente na comunicação dos 
resultados (Fang et al., 2003). Cada vez mais se verifica a pretensão de que a avaliação 
do desempenho ocorra em mais do que um momento ao ano, contudo como o processo 
ainda não se encontra enraizado na cultura de muitas empresas e assim sendo o ideal 
era fazer mais do que uma vez, mas se se fizer uma já é um passo muito importante para 
a criação de uma cultura de avaliação do desempenho.  
 
2.5 Objetivos 
 
É importante que os objetivos a atingir com aplicação do processo de avaliação 
do desempenho sejam explícitos para toda a comunidade da organização, de forma que 
não se gerem segundas interpretações. Mais concretamente pretende-se que os 
objetivos sejam: quantificáveis e exequíveis. Estes devem ser previamente negociados, 
calendarizados, revistos e que figurem em suporte escrito, como um contrato individual 
de desempenho (Rufino, 2017).  
Cleveland, Murphy e Williams (1989) realizaram um estudo empírico concluindo 
que os principais objetivos das organizações estão relacionados com a necessidade de 
suportar processos de diagnóstico de necessidades de formação, determinação de 
transferências, feedback junto dos colaboradores sobre o seu nível de desempenho 
procurando enquadrar este processo em função de uma análise sobre os pontos fortes e 
fracos dos colaboradores. Estas conclusões foram confirmadas, uma vez verificado que 
as organizações têm também objetivos relacionados com a necessidade de sistematizar 
informação sobre o desempenho dos seus colaboradores em termos comparados, de 
forma a potenciar melhores decisões de gestão ao nível salarial, promoções e 
despedimentos (Cleveland, Murphy e Williams 1989). Os autores verificaram ainda que 
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as organizações apresentam outro tipo de objetivos, embora menos comuns do que os 
anteriores, relacionados com o planeamento de transferências, a determinação de 
necessidades de formação, a identificação de necessidades de desenvolvimento 
organizacional, a avaliação de objetivos estabelecidos previamente com os 
colaboradores e o reforço de autoridade Cleveland, Murphy e Williams (1989). A 
aplicação de um processo de desempenho bem estruturado, consegue dar resposta a 
todos os objetivos anteriormente enunciados. Objetivos estes essenciais para a melhoria 
contínua dos resultados das organizações. 
Caetano (1996) argumenta que a avaliação do desempenho visa sobretudo 
aumentar a motivação, a satisfação e a produtividade dos avaliados com a obtenção 
frequente de feedback. Por sua vez, alguns autores consideram que ninguém pode 
motivar ninguém, a motivação é um fenómeno comportamental único e natural que vem 
da importância que cada um dá ao seu trabalho (Bergamini, 1997; Vaz s.d). Há pessoas 
que se motivam pelo reconhecimento do seu trabalho, outras procuram o 
desenvolvimento profissional e ainda há as que anseiam por melhores renumerações 
especialmente no que se refere à remuneração variável (Vaz s.d.; Câmara et al., 1999). 
Um sistema de avaliação do desempenho, bem elaborado, pode contribuir decisivamente 
para que as pessoas se sintam recompensadas de alguma forma (Marras et al., 2012).   
Neely (2002) é da opinião que os objetivos do processo de avaliação do 
desempenho, estão diretamente relacionados com as funções, com a definição de um 
meio de avaliação da situação da empresa ou ainda em ser um meio de questionar os 
pressupostos sobre os quais assenta a estratégia da organização através de um melhor 
entendimento de como as alavancas que fazem mover a empresa se conjugam entre si, 
podendo ainda ser uma conjugação destes três fatores. Para o autor, o processo 
funciona como um meio de diagnóstico que, consoante a sua aplicação pode ajudar a 
perceber as funções desempenhadas por cada colaborador, do contributo do 
desempenho individual para o desempenho organizacional e a identificação de pontos a 
melhorar. Neely (2002) salienta ainda a importância da comparação entre os resultados 
obtidos e os objetivos delineados, sendo, na sua opinião, é fundamental a conjugação 
com os resultados financeiros. 
No entender de Chiaventao (2009) são considerados objetivos principais: permitir 
o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem competitiva da 
organização e cuja produtividade pode ser desenvolvida, dependendo, obviamente, da 
forma de administração; fornecer oportunidades de crescimento e condição de efetiva 
participação a todos os membros da organização, tendo em vista, de um lado, os 
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objetivos organizacionais e, de outro, os objetivos individuais. Interessa, ainda, verificar 
se os resultados estão a ser atingidos e em caso negativo, proceder a alterações. A 
identificação dos objetivos cumpridos e dos não alcançados é uma vantagem para a 
empresa (Neely, 2002). Com este conhecimento é possível antecipar resultados e agir 
para que estes se tornem o mais positivos possível. 
Fang et al. (2003) identificam como objetivo do processo a perceção que este 
permite, do desenvolvimento dos colaboradores nos seus postos de trabalho, sendo um 
aspeto importante e positivo no sentido em que a objetividade, clareza e transparência, 
contribui na obtenção dos objetivos e resultados individuais e consequentemente nos 
resultados da organização, além de que mede a discrepância entre o desempenho real e 
o desempenho esperado, esta discrepância pode ocorrer devido à inadequação da 
metodologia usada para mensurar o desempenho. A aplicação contínua do processo, 
permite fazer um seguimento dos colaboradores e da evolução do seu respetivo 
desempenho. A aplicação do processo de avaliação do desempenho auxilia os gestores 
na melhoria da produtividade, sendo um meio para desenvolver os recursos humanos da 
organização, tornando possível a identificação do grau de contribuição de cada 
empregado para a organização, identificar os empregados que possuem qualificação 
superior à requerida pelo cargo, identificar em que medida as formações contribuem para 
a melhoria do desempenho dos empregados, promover o autoconhecimento e o 
autodesenvolvimento dos empregados, renumeração/ promoção e também para 
elaboração de planos de formação para desempenhos satisfatórios (Fang et al., 2003). 
Um outro objetivo identificado pelos autores é a identificação de problemas de integração, 
supervisão, motivação, subaproveitamento do potencial e outros é também um dos 
objetivos do processo de avaliação (Fang et al., 2003).  
Como foi possível analisar diversos são os autores que concordam que os 
objetivos da aplicação de um processo de avaliação estão relacionados com a 
identificação de parâmetros a melhorar, com a execução dos planos de melhorias e com 
o acompanhamento da evolução dos resultados obtidos. 
Alguns autores consideram que os objetivos podem ser classificados em dois 
níveis: nível individual onde os objetivos estão associados com os comportamentos do 
avaliado, que devem evidenciar para conseguir realizar com sucesso a sua função; aos 
objetivos de melhoria pessoal, que tem em vista o autodesenvolvimento do avaliado, quer 
técnico quer comportamental, por forma a permitir melhorar no futuro o seu desempenho 
e os objetivos de incentivos e contribuições, que decorrem dos objetivos de negócio 
determinados pelo lucro, pelo volume de negócios, pela quota de mercado, entre outros e 
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ainda a nível coletivo em que as perspetivas se prendem em que sejam alcançados os 
objetivos da organização para um determinado ano económico (Camara et al., 1999). No 
entanto os objetivos estabelecidos para uma função ou para um setor dentro da função, 
podem relacionar-se com os objetivos de negócio do setor, com a integração de novos 
elementos na equipa e também com o índice de satisfação de clientes (Camara et al., 
1999). 
De acordo com Caetano (1996 e 2012), os diferentes objetivos podem agregar-se 
em três grandes categorias: objetivos relacionados com o desenvolvimento da 
organização, com o desenvolvimento individual e ainda com a gestão de recompensas. 
Os objetivos de desenvolvimento da organização consistem em determinar o grau de 
cumprimento dos objetivos estabelecidos; estabelecer, por negociação, os novos 
objetivos para o período seguinte; diagnosticar necessidades de formação e 
desenvolvimento da organização (Caetano, 1996 e 2012). Os objetivos relacionados com 
o desenvolvimento individual, pretendem reconhecer o desempenho individual e 
transmitir o feedback aos colaboradores sobre o seu nível de desempenho identificando e 
as oportunidades de melhoria (Caetano, 1996 e 2012). Os objetivos relacionados com a 
gestão de recompensas estão essencialmente envolvidos com a gestão de 
remunerações, incentivos e benefícios (Caetano, 1996 e 2012). 
Outros autores referem que os objetivos devem classificar-se ao nível dos 
avaliadores e dos avaliados (Murphy e Cleveland, 1995 cit in Bilhim, 2004). No que diz 
respeito aos avaliadores, os objetivos devem ser dirigidos para as tarefas, visar a 
melhoria ou manutenção dos níveis de desempenho dos avaliados e prepará-los para os 
desafios futuros, serem interpessoais e estratégicos. (Murphy e Cleveland, 1995 cit in 
Bilhim, 2004). Relativamente aos avaliados, estes procuram feedback acerca do seu 
desempenho, comparando-o com o desempenho dos outros colegas, procuram 
informação relevante para orientação profissional do seu futuro e ainda procuram saber 
que desempenho é pretendido para se ser um bom profissional (Murphy e Cleveland, 
1995 cit in Bilhim, 2004). 
De uma forma geral, é correto afirmar que os objetivos servem para: definir o grau 
de contribuição de cada trabalhador para a organização, considerando as suas 
competências e o seu desempenho e perceber se os trabalhadores se encontram acima 
ou abaixo da média do desempenho requerido para o cargo que ocupam; para obter 
informação de forma a reajustar o perfil requerido dos trabalhadores ao seu posto de 
trabalho; para obter informação acerca da remuneração e promoção de cada colaborador 
e ainda permite a elaboração de planos de ação para desempenhos insuficientes (Marras 
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et al., 2012). No caso, da elaboração de planos de ação estas servem para aumentar a 
possibilidade de os avaliados serem bem-sucedidos na execução dos objetivos e 
sobretudo para que se sintam vinculados aos objetivos fixados tornando-os exequíveis 
(Camara et al., 1999).  
Apesar de os autores acima citados não agruparem os objetivos segundo os 
mesmos critérios, não se pode afirmar que apenas um dos autores esteja correto. Cada 
um usou determinadas caraterísticas que considerou as ideais para distinguir os objetivos 
do processo de avaliação do desempenho. 
2.6 Funções da Avaliação do Desempenho 
 
Considera-se que as funções de um sistema de gestão e avaliação do 
desempenho estão diretamente relacionadas com: comunicar (informação relevante, 
sobretudo a interna mas também a externa), motivar (criar incentivos e induzir 
comportamentos, indispensável para um bom ambiente de trabalho), controlar (tornar 
algo ou alguém mensurável, accountable, sendo este um processo de alerta para um 
futuro próximo) e melhorar continuamente (a partir de avaliações regulares e por exemplo 
com propostas que possam ser apresentadas) (Johnston and Clark 2008, Radnor and 
Barnes 2007). 
De acordo com a opinião da autora do relatório, uma boa comunicação interna e 
externa pode fazer toda a diferença numa organização, todos têm acesso à informação e 
tende a aproximar os colaboradores de diferentes hierarquias. A motivação está muito 
associada ao sistema de avaliação aplicado na organização, uma vez que os 
trabalhadores esperam ser incentivados a obter um bom desempenho em troca de 
benefícios e reconhecimento. O controlo efetuado pelos sistemas de avaliação do 
desempenho, permite às organizações e gestores antever os problemas futuros, 
proporcionando-lhes um maior tempo de reação que lhes permite delinear a estratégia a 
seguir para que os problemas que surjam sejam eficazmente resolvidos. Segundo Neely 
(2002), é possível adotar diferentes estratégicas básicas de controlo, de modo a se 
realizar um acompanhamento do processo de forma mais direta e viável, por exemplo 
com gráficos de controlo. Também a identificação de pontos de estrangulamento permite 
que, durante o processo produtivo, facilmente se perceba o custo, do ponto de 
estrangulamento e se decida acerca do mesmo (Neely 2002). A recolha dos dados é 
livre, mas muitas vezes está relacionada com o método escolhido para avaliar o 
desempenho. Ainda assim é previsível que os resultados sejam os mais explícitos 
possíveis, independentemente de virem a ser trabalhados, mas devem indicar de forma 
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direta algumas das caraterísticas avaliadas. A melhoria contínua por sua vez é um 
processo esperado das empresas que pensam mais além e que querem melhorar e 
rentabilizar cada vez mais o seu investimento, não é por já se fazer bem que não se pode 
fazer melhor, até porque com a evolução tecnológica que se verifica existem processos 
que vão ficar cada vez mais obsoletos e é necessário adaptá-los a uma nova realidade. 
No seguimento da função de controlo, acima referida, é também considerada 
como função do sistema de avaliação do desempenho a deteção de problemas dos 
recursos humanos na organização. No caso do controlo consegue-se antever um 
problema, neste caso o problema já existe e é identificado aquando da avaliação. O 
relato, precoce, do problema permite que este não se alastre, nem que passe 
despercebido, sendo resolvido o mais rapidamente possível para os níveis de 
desempenho se tornarem os desejáveis. 
Na opinião da autora do relatório, as funções da avaliação do desempenho 
tendem a facilitar a gestão organizacional, pois conseguem antever várias questões, 
auxiliando ainda na sua resolução. 
2.7 Métodos da Avaliação do Desempenho  
 
Os métodos de avaliação do desempenho são o resultado da necessidade de se 
avaliar. Surgiram alguns métodos de acordo com os interesses das organizações, uma 
vez que cada organização tende a construir o seu próprio método para avaliar o 
desempenho dos seus trabalhadores (Chiavenato, 2009). 
Não existe apenas uma forma correta de avaliar o desempenho, assim como 
também não existe apenas um método específico, contudo, dependendo da situação, 
certos métodos são considerados melhores que outros (Anthony et al., 1996). Segundo 
Maria José Sousa (2006), a escolha da fonte de avaliação vai depender dos objetivos a 
atingir e da melhor relação entre três fatores: custos associados, recursos afetos e tempo 
disponível. Na opinião da autora deste relatório é importante para as empresas que o 
benefício da aplicação de um processo de avaliação do desempenho seja o mais rentável 
possível. Para isso é necessário que os custos não sejam muito elevados, sob pena de 
não se recuperar a totalidade do investimento, que sejam previamente selecionados os 
recursos humanos que serão alvo da avaliação e também se tenha em consideração um 
determinado período de tempo em que o processo deve ser desenvolvido e aplicado, não 
pondo em causa o normal funcionamento da organização. Também os resultados da 
avaliação estão diretamente relacionados com o método utilizado (Sousa, 2006). A 
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escolha do método dita os resultados pretendidos, uma vez que o método é selecionado 
de forma a dar resposta a determinados objetivos que se pretende atingir.  
 
3.7.1 Métodos tradicionais da Avaliação do Desempenho 
 
Encontramos uma multiplicidade de métodos designados como tradicionais para 
avaliar o desempenho do trabalhador (Sousa, et al., 2006). Alguns dos métodos, contudo 
já caíram em desuso, essencialmente pela essência do método em julgar ao invés de 
verdadeiramente avaliar. Nos tempos que correm, a melhoria contínua já se faz notar e 
os métodos vão evoluindo e adaptando-se à nova realidade. 
Alguns dos métodos tradicionais são por exemplo: 
 
 
 
 
Método da Escala Gráfica 
 
 Este método avalia o desempenho das pessoas através de fatores de avaliação 
previamente definidos e existe o cuidado em neutralizar a subjetividade e o pré-
julgamento do avaliador (Fang, Shen, Wu, & Liu, 2003). Existe um cuidado neste método 
que tende a persistir nos dias que correm, o de definir previamente os objetivos, esta 
etapa é muito importante pois acaba por se tornar um guião do que é necessário 
concretizar para se obter um bom desempenho. Evitar o julgamento do avaliador é 
igualmente importante para uma avaliação mais assertiva. 
 
Método da Escolha Forçada 
 
Neste caso o desempenho é avaliado por intermédio de frases descritivas com 
determinadas alternativas. O avaliador deve escolher uma ou duas alternativas, que mais 
se aplicam ao desempenho do colaborador avaliado (Fang et al., 2003). Este método 
acabar por se tornar limitativo, tendo que se definir uma pessoa e o seu desempenho de 
acordo com frases feitas, que possivelmente não refletem corretamente o avaliado. 
Podendo tornar-se numa escolha por exclusão, o que não favorece em nada a avaliação. 
 
Método de Pesquisa de Campo 
 
Realizado pela chefia com o auxílio de um especialista, ocorre uma entrevista sobre o 
desempenho dos seus respetivos subordinados (Fang et al., 2003). A chefia tem de 
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dialogar com o seu subordinado acerca do desempenho demonstrado por este e 
transmitir o seu feedback, podendo depois o especialista analisar o discurso utilizado 
para melhorar a transmissão de informação em ocasiões futuras.  
 
Método dos Incidentes Críticos 
 
O presente método baseia-se no comportamento humano e nas suas caraterísticas 
externas. O supervisor no imediato observa e regista os factos excecionalmente positivos 
e os negativos do trabalhador (Fang et al., 2003). Este método avalia muito os extremos, 
muito positivos ou muito negativos do colaborador, podendo beneficiá-lo ou prejudicá-lo 
consoante o momento em que esteja a observar e realize o registo, não dando espaço a 
uma avaliação mais delicada e realista. 
 
Método de Comparação aos Pares 
 
Como o nome do método revela, para se avaliar o desempenho compara-se os 
colaboradores dois a dois, anotando o que seja melhor (Fang et al., 2003). A chefia divide 
a sua equipa em grupos de dois e identifica qual do par é o melhor colaborador, esta 
abordagem deve pelo menos garantir que se trata de colaboradores com funções e 
responsabilidades meramente parecidas, uma vez que não existem dois colaboradores 
iguais. 
 
Método da Autoavaliação  
 
O colaborador é solicitado a fazer uma análise sincera das suas próprias 
caraterísticas do desempenho (Fang et al., 2003). Fazer o colaborador refletir seriamente 
acerca do seu desempenho é importante para que este, perceba melhor tanto o que já 
está a fazer bem como o que pode melhorar e possivelmente até se apercebe que faz 
coisas bem de uma forma, mas que se realizasse de outra maneira seria mais vantajoso. 
Este método funciona em parte como um autoestudo das tarefas realizadas, onde o 
próprio colaborador reflete sobre o seu trabalho e o avalia. 
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Método de Avaliação por Resultados 
 
Este método baseia-se na comprovação periódica entre os resultados fixados para 
cada funcionário e os resultados efetivamente alcançados. Permite a identificação dos 
pontos fortes e fracos dos funcionários (Fang et al., 2003). O facto de a análise ao 
desempenho dos colaboradores ser periódica, permite ao avaliador comparar com os 
resultados obtidos anteriormente. A discrepância entre o expectável e o alcançado dita a 
avaliação do colaborador. 
 
Método misto 
 
Como a própria classificação indica, “método misto” refere-se à conjugação de 
diferentes tipos de métodos de avaliação do desempenho de forma a enriquecer a 
avaliação. Por vezes a aplicação de um único método, essencialmente no caso dos 
métodos tradicionais, acaba por ser insuficiente. Este método permite a adaptabilidade 
das organizações em recolher informações para as avaliações dos seus colaboradores. 
Cada organização ajusta os métodos às suas peculiaridades e necessidades. (Fang et 
al., 2003) uma empresa pode optar por conciliar dois métodos de avaliação e outra 
aplicar dois métodos distintos ou até três, de acordo com as suas caraterísticas. A 
conjugação de métodos, métodos mistos, é na opinião da autora do relatório a solução 
encontrada para se obterem as avaliações pretendidas. 
 
2.7.2 Métodos mais Recentes de Avaliação do Desempenho  
 
A prática organizacional continua a debater-se em permanência com a 
subjetividade das avaliações, continuando a procurar desenvolver técnicas e 
instrumentos que, corretamente utilizados, possam minimizar as inadequadas 
interpretações do desempenho e consequentemente dos resultados organizacionais 
(Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação). 
Os métodos foram evoluindo gerando novos métodos de forma a assegurar os 
comportamentos motivadores (Neely, 2002). Os métodos tradicionais tinham por base o 
julgamento do avaliador, que muitas vezes se tornava injusto para um bom colaborador 
com uma relação menos favorável com a chefia, estes novos métodos tendem a 
combater o julgamento do avaliador fazendo sobressair a importância de avaliar os bons 
desempenhos. 
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O Sistema Integrado de Gestão e Avaliação do Desempenho na Administração 
Pública _ SIADAP   
 
Aprovado pela resolução do Conselho de Ministros n.º 109/2005, de 30 de junho o 
Sistema Integrado de Gestão e Avaliação do Desempenho na Administração Pública 
(SIGADAP), atualmente implementado na administração pública portuguesa, subdivide-
se nas categorias: relacionado com a avaliação dos Serviços na Administração Pública 
(SIADAP I); relacionado com a avaliação dos Dirigentes da Administração Pública 
(SIADAP II) e relacionado com a avaliação dos trabalhadores da Administração Pública 
(SIADAP III).  
A sua aplicação poderá beneficiar o Estado e colaboradores, pois o contributo 
apresentado pelos colaboradores por vezes não é valorizado devido às caraterísticas do 
setor. O Estado deve ter acesso ao desempenho apresentado pelos seus colaboradores 
de forma a os reconhecer e premiar, ou não, de acordo com o desempenho apresentado 
por cada um. Denota-se desde logo uma mudança na concretização formal da avaliação 
dos serviços, que embora prevista no sistema anterior, nunca tinha sido regulamentada 
Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 2007). 
 
A Estrutura Comum de Avaliação (Common Assessment Framework) _ CAF  
 
No ano de 1998, um grupo de trabalho (constituído pelos Diretores Gerais das 
Administrações Públicas da União Europeia) responsabilizou-se por organizar e 
coordenar as atividades desenvolvidas pelos 16 membros (os 15 membros mais a 
Comissão) à época, relativamente à evolução da administração pública, é assim que no 
ano 2000 surge a Estrutura Comum de Avaliação (Common Assessment Framework - 
CAF).  
Os bons modelos de avaliação devem ser realizados à imagem da organização 
onde será aplicado. O CAF é exemplo disso uma vez que o seu surgimento ocorre depois 
de identificada a necessidade de se criar um referencial adaptado às especificidades do 
setor público, que a ser implementado em todas as organizações desse género, 
possibilitasse a identificação das melhores práticas e das áreas a melhorar, bem como a 
avaliação do desempenho, promovendo assim a melhoria contínua das organizações 
(Matos, 2010). Sendo a sua primeira versão originária de 2000, o CAF foi sofrendo 
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alterações, refletindo a evolução do tempo e a melhoria dos meios e competências a 
aplicar.  
A aplicação do CAF está diretamente relacionada com a Administração Pública e 
tem por objetivo a melhoria contínua da organização, bem como o desenvolvimento de 
atividades de SIAD e/ou benchmarking, ou seja, melhorar o desempenho da organização 
através de um processo de aprendizagem obtido pela identificação, comparação e 
partilha de conhecimentos das melhores práticas desenvolvidas em outras organizações 
(Matos, 2010). 
 
Avaliação a 360º  
 
A avaliação 360º, método este cada vez mais implementado, pretende obter um 
maior número de informações sobre o desempenho de cada funcionário (Silva, 2001).  
Com a implementação deste modelo para além da chefia direta, também os respetivos 
subordinados, colaboradores da sua equipa de trabalho, colaboradores de outras áreas 
(desde que se relacionem com o avaliado a nível profissional) clientes e inclusive 
fornecedores contribuem para a avaliar o seu desempenho.  O próprio colaborador pode 
e deve realizar a sua autoavaliação, que posteriormente virá a ser comparada com a 
avaliação que os avaliadores realizarem.  
A vantagem deste método reside na compilação de testemunhos referentes ao 
colaborador, tornando-a numa avaliação mais completa. Apesar de que algumas 
caraterísticas do avaliado podem ter maior ou menor valor consoante o avaliador.  
  
Gestão por objetivos 
 
O método de gestão por objetivos consiste na definição de objetivos em cadeia. 
Os objetivos são definidos a nível estratégico e em seguida são alargados em cascata 
para todos os níveis da organização (Rufino, 2017 cit in Gomes et al., 2008). A gestão 
por objetivos visa por um lado, criar critérios, e por outro, facilitar a avaliação, dado que o 
próprio avaliado participa na definição dos objetivos, e na análise dos respetivos 
resultados (Caetano, s.d.).O método de gestão por objetivos segundo diversos autores é 
um dos mais utilizados pelas organizações para avaliar o desempenho dos trabalhadores 
(Camara et al., 2001).  
A gestão por objetivos baseia-se em três princípios: no conhecimento das expetativas, 
dos resultados e do aconselhamento. O conhecimento das expetativas resulta da 
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comparação periódica dos resultados esperados, quer do avaliador quer do avaliado, por 
sua vez o conhecimento dos resultados visa a análise que o trabalhador faz do seu 
desempenho, na resolução dos problemas e no desenvolvimento das suas competências 
e o terceiro princípio está relacionado com o aconselhamento e a formação quer nos 
objetivos quer na apreciação do desempenho do trabalhador (Rufino, 2017). 
Na perspetiva de Berkley e Rouse (1994) a gestão por objetivos é afirmar que todos e 
cada um na organização devem ser julgados pelos seus resultados, tendo em conta os 
objetivos fixados, mesmo que estes sejam revistos ao longo do percurso.  
 
Balanced scoredcard 
 
Caraterizado por ser um instrumento de gestão, o balanced scorecard permite a 
construção de um conjunto de indicadores quantitativos, de forma a avaliar a capacidade 
da organização, no sentido do cumprimento da sua missão e dos objetivos estratégicos a 
alcançar. Permite de certo modo obter respostas para o presente e para as necessidades 
futuras através da utilização das vantagens do potencial humano (Tejedor et al., 2008).  
Matos e Ramos (2009) afirmam que as organizações que utilizam com sucesso o 
balanced scoredcard seguem de perto determinados princípios, de forma a tornarem-se 
organizações focalizadas na estratégia, nomeadamente: a tradução da estratégia em 
termos operacionais; o alinhamento da organização à estratégia; o transformar de uma 
estratégia numa tarefa de todos; a revisão contínua da estratégia e a estimulação da 
mudança através da liderança executiva. 
 
Gestão por competências 
 
O método de gestão por competências, apresentado por McClelland (1973) considera 
necessário desenvolver uma outra forma de prever o desempenho, uma vez que, a seu 
entender, as medidas tradicionais não o faziam.  
É importante que a identificação das competências seja feita a nível estratégico, para 
depois, serem desdobradas em competências específicas para cada nível organizacional 
(Rufino,2017). Igualmente importante é que este método esteja em “perfeita harmonia” 
com a estratégia organizacional (Brandão & Guimarães, 2001). 
Alguns autores referem que as competências organizacionais definem as 
competências individuais que, por sua vez, também influenciam a revisão das já 
homologadas competências organizacionais (Sousa, et al., 2006).  
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Le Boterf (2003) e Zarifian (2001) apresentam alguns pontos como fatores 
integrantes das competências: as relações pessoais/sociais que as pessoas utilizam em 
diferentes contextos de trabalho; o processo de comunicação como determinante para a 
construção e desenvolvimento da competência; a capacidade diante do imprevisto vista 
como parte do processo do esquema cognitivo que permite ações adequadas diante de 
situações inesperadas; e um lado imprevisível da competência que está relacionado com 
a “engenhosidade” das pessoas. 
Existem evidências de que as organizações de maior sucesso são as que sabem 
retirar melhor partido das competências dos trabalhadores (Cunha et al., 2010). Nesse 
sentido é necessário identificar as competências que permitem caraterizar o trabalhador, 
que apresente um excelente desempenho. 
 
2.8 Desvantagens dos métodos e processos de avaliação do desempenho 
 
Alguns dos pontos mais desconfortantes relacionados com a aplicação dos 
métodos de avaliação do desempenho dizem respeito à subjetividade expressa no 
julgamento do avaliador, no processo, na política da organização e na inflexibilidade do 
método (Fang et al., 2003). 
No processo de avaliação nem sempre é possível evitar incongruências, errar é 
tecnicamente possível. Alguns dos erros mais frequentes são:  
i) O erro de leniência/severidade, onde o avaliador é sobreavaliado ou 
subavaliado (Saal et al., 1980, cit in Caetano, 1998). É um erro comum por não existir 
abertura para um meio-termo: ou o colaborador é muito bom ou muito mau, o que pode 
não ser inteiramente verdade. Um colaborador pode ser muito bom numa determinada 
tarefa e muito mau em outra tarefa. A sua avaliação deve refletir os seus aspetos mais 
positivos e os aspetos que necessitam de planos de ação para melhorar. 
ii) O erro da tendência central em que a avaliação do colaborador será sempre 
mediana (Caetano, 1998). Neste caso ocorre o inverso do erro de leniência/severidade, 
uma vez que o avaliador não deixa sobressair os aspetos mais positivos do seu 
subordinado, nem os menos bons é sempre um colaborador mediano. 
iii) O efeito halo/horn, onde a influência do avaliador é evidente na avaliação que 
produz (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). Neste aspeto a subjetividade do avaliador 
está bem presente, por exemplo se o avaliador gosta do colaborador e este está de 
acordo com a chefia a sua avaliação é positiva, se o avaliado e chefia possuem uma 
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relação conflituosa e de discussão a avaliação da chefia a esse colaborador irá refletir 
isso mesmo, sendo negativa. 
iv) O erro da recentidade, em que a avaliação consiste essencialmente no 
desempenho mais recente do avaliador (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). A chefia só 
reflete parte do desempenho do colaborador, que por sinal é a que tem mais presente, 
mas que na realidade é uma avaliação momentânea e não temporal. 
v) O erro de atribuição fundamental onde a avaliação se baseia nas 
características pessoais do colaborador (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). Neste caso 
os sentimentos estão inerentes à avaliação, aumentando a subjetividade. 
vi) O protótipo do empregado ideal em que o avaliador tem idealizado um modelo 
de um trabalhador ideal e compara o colaborador com esse modelo (Caetano, 1998; 
Cunha et al., 2010). Esta subjetividade provém das expectativas do avaliador que 
idealizou um trabalhador perfeito, à sua imagem, e que o compara com o seu 
subordinado. É difícil exceder às expectativas do outro e nesse sentido o avaliado é 
prejudicado. 
vii) Os efeitos de similitude, no qual os colaboradores mais parecidos com o 
avaliador são beneficiados (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). Com algumas 
parecenças com o erro referido acima, uma vez que o avaliador tende a ser o exemplo de 
um colaborador ideal, neste caso os mais parecidos com ele são os beneficiados, 
independentemente se outros menos parecidos desempenham as tarefas de forma 
melhor ou semelhante. 
viii) O efeito das expectativas prévias verifica-se quando o colaborador 
apresentava menores expectativas ao avaliador e se as conseguir superar é avaliado 
melhor do que outro com expectativas iniciais superiores, “perante dois colaboradores 
com o mesmo desempenho real, avalia melhor aquele de quem tinha mais fracas 
expectativas iniciais” (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). O avaliador tende a valorizar 
mais um colaborador menos bom que conseguiu atingir determinadas expectativas do 
que um que atinge constantemente as expectativas. É sempre bom que um colaborador 
do qual não se espera mais que o aceitável consiga surpreender, mas não deve ser por 
isso que o outro colaborador deva ser prejudicado na sua avaliação. 
ix) O desvio de responsabilidades no qual o avaliado tem uma nota mais baixa se 
a responsabilidade do seu fraco desempenho pertencer ao avaliador (Caetano, 1998; 
Cunha et al., 2010). Se por exemplo a chefia não acompanhou o seu subordinado 
auxiliando-o no seu desenvolvimento, o colaborador dificilmente conseguirá ter um 
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desempenho de excelência e a chefia sabe que o devia ter ajudado, ainda assim 
responsabiliza o colaborador. 
x) O efeito de comparação, em que o avaliador compara dois colaboradores, não 
tendo em conta as especificidades de cada um (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). É 
um erro frequente do método de comparação aos pares. É responsabilidade da chefia 
comparar dois trabalhadores que tendem a ser incomparáveis, por serem pessoas com 
caraterísticas e personalidades de trabalho distintas ou pouco semelhantes. 
xi) A profecia auto confirmatória, na qual o avaliador reflete na avaliação as suas 
expectativas iniciais referentes ao colaborador (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). É um 
erro que está muito relacionado com a primeira impressão que a chefia teve do 
subordinado. O avaliador cria expectativas para o seu subordinado e avalia-o 
relativamente às expectativas criadas. 
xii) Os estereótipos refletidos na avaliação, “a avaliação é influenciada por 
estereótipos relacionados com o género, a idade, a raça, as habilitações académicas dos 
colaboradores” (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). É também este, um erro relacionado 
com a subjetividade do avaliador, que trespassa claramente para a avaliação que este 
realiza. 
xiii) A inveja/receio de promover um potencial concorrente, ao se aperceber que o 
colaborador pode ser um concorrente ao seu lugar na organização, tende a diminuir a 
avaliação deste (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). A certeza dos postos de trabalho é 
cada vez menor devido à concorrência e à especialização dos colaboradores. Nesse 
sentido se a chefia avaliar demasiado bem um colaborador, os papéis podem inverter-se, 
situação suficiente para não avaliar de forma excelente os seus subordinados. 
xiv) Os efeitos emocionais também são considerados erros no processo de 
avaliação, uma vez que o avaliador deixa transparecer as suas emoções na avaliação 
(Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). A avaliação deve-se restringir ao que é mostrado na 
execução das tarefas de trabalho. 
A fadiga/rotina proporciona que “o avaliador perante uma grande quantidade de 
avaliações simultâneas, pode ser menos rigoroso e distorcer as considerações sobre os 
colaboradores” (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010).  
A incompreensão dos fatores de avaliação, esta ocorre quando o avaliador não 
conhece bem o processo (Caetano, 1998; Cunha et al., 2010). Nos dias que correm a 
avaliação do desempenho tende a ser cada vez mais divulgada e aplicada e nesse 
sentido os colaboradores têm mais contacto com o tema. 
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Estes são alguns dos erros que podem ocorrer durante o processo de avaliação 
do desempeno, no entanto, como refere Caetano não se conseguiu ainda criar nenhum 
instrumento que estivesse isento de erros. Evidenciando desta forma que o processo tem 
sempre presente uma dimensão subjetiva que, por questões de equidade e justiça 
interna, interessam mitigar com o desenvolvimento dos instrumentos de avaliação 
(Caetano, 1996). 
2.9 Procedimentos 
 
Os principais procedimentos que regulam a aplicação de um sistema de avaliação 
do desempenho estão diretamente relacionados com: 
• As fontes da avaliação do desempenho, relacionadas também com quem 
deve realizar este processo; 
• A formação realizada junto dos avaliadores e avaliados;  
• A entrevista de acompanhamento relacionada com a importância do 
feedback junto dos avaliados (Correia, 2013). 
 
3.9.1 Intervenientes da avaliação do desempenho 
 
Em algumas empresas o processo de avaliação do desempenho é desencadeado 
pelos recursos humanos, contudo a relação direta é entre chefias e colaboradores. Os 
recursos humanos, ou outros, são apenas elementos facilitadores do processo e que 
podem, ou não, colaborar na elaboração do processo. A relação da avaliação do 
desempenho com os recursos humanos pode ser explicada pelo facto de que por norma, 
os recursos humanos são quem faz repercutir os impactos da avaliação do desempenho, 
nomeadamente ao nível dos prémios remuneratórios e outros (Neely, 2002). 
Os autores Fernandes e Caetano (2007) referem que os intervenientes 
organizacionais que estão capacitados para realizar a avaliação do desempenho são: o 
chefe direto, os colegas do avaliado, o próprio avaliado (autoavaliação), sendo possível 
que os subordinados do avaliado realizem a avaliação do mesmo, podendo esta 
avaliação ter um peso distinto do realizado pela chefia do avaliado. O facto de ser a 
chefia direta responsável pela avaliação está muito relacionado com a estrutura 
organizacional, pressupondo que está em melhores condições para avaliar a adequação 
do desempenho uma vez que orienta o trabalhador (Rufino, 2017). 
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2.9.2 Formação dos avaliados e avaliadores 
 
  A formação dos avaliadores tem sido descrita, desde os anos setenta do século 
passado, como um fator importante para melhorar a objetividade e exatidão da avaliação 
do desempenho. Smith (1986) refere que quanto maior é o envolvimento do avaliador na 
formação, mais exata é a avaliação, o mesmo autor observou que os principais 
conteúdos da formação a desenvolver devem incidir sobre os erros dos avaliadores, as 
dimensões e os padrões do desempenho. 
Lucena (1995) apresenta um programa de formação, em que o seu planeamento 
tem como ponto de partida os objetivos que se pretendem alcançar e o contexto do 
ambiente organizacional, podendo mesmo caraterizar o pograma em duas dimensões: 
transmitir informações sobre o funcionamento da avaliação de desempenho, isto é, 
conhecer os objetivos e os procedimentos que irão ser adotados e ainda desenvolver 
competências de gestão necessárias à sua operacionalização.  
Camara (2012) indica alguns critérios a ter em conta para um programa de 
formação, quer para os avaliadores quer para os avaliados. Para os avaliados, o 
programa é realizado em três momentos, nomeadamente: num primeiro momento, a 
apresentação de uma forma geral do sistema de avaliação do desempenho e os suportes 
documentais; segue-se a fixação dos objetivos aos trabalhadores, tendo em conta que 
antes da fixação de objetivos a descrição e análise de funções deverá ser revista, pois 
alguns autores explicam que uma descrição de funções atualizada é um guião para a 
identificação de objetivos da função e simultaneamente uma garantia para que esses 
objetivos devam permitir ao titular da função, a capacidade necessária de atuação para o 
seu desenvolvimento e por fim realiza-se o preenchimento de um relatório de avaliação 
(Cowling & Mailer, 2003; Sousa et. al., 2006; Câmara, 2012). A formação para os 
avaliados visa essencialmente sensibilizá-los para as caraterísticas do sistema de 
avaliação do desempenho, designadamente: explicar aos trabalhadores abrangidos pela 
avaliação, de uma forma geral, os objetivos e as suas consequências; garantir o 
acompanhamento e feedback da chefia ao longo do ano; auxiliar na autoavaliação do 
trabalho realizado ao longo do ano; informá-los da marcação da entrevista e a sua 
duração, bem como do conteúdo final da entrevista e a classificação global do 
desempenho. Independentemente do tipo de avaliação do desempenho que a 
organização utilize, é sempre necessário que o avaliado tenha presente o conhecimento 
da sua avaliação, por isso a entrevista é um momento fulcral para o trabalhador (Cowling 
& Mailer, 2003; Sousa et. al., 2006; Câmara, 2012).  
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Relativamente à formação para os avaliadores é uma formação que incide 
sobretudo em competências interpessoais, no relacionamento com o subordinado, 
nomeadamente: negociação dos objetivos; identificação e compromisso da viabilização 
dos objetivos; normalização do acompanhamento informal do trabalhador, troca de 
feedback positivo ou negativo e ainda a condução de reuniões intercalares ao longo do 
ano (Sousa et. al., 2006; Camara, 2012). A formação para os avaliadores deve incluir a 
preparação e condução da avaliação final do desempenho. Esta formação pretende a 
aplicação de melhores práticas referentes à avaliação final e deve incluir: normas do 
agendamento da entrevista; indicações de como preparar a entrevista; realizar o pedido 
ao trabalhador para fazer a sua autoavaliação; utilizar a autoavaliação como meio de 
análise na ponderação dos resultados; estruturar e conduzir a entrevista de avaliação; 
perceber como lidar com conflitos durante a avaliação e ainda como atribuir a 
classificação global do desempenho ao trabalhador (Cowling & Mailer, 2003; Sousa et. 
al., 2006; Camara, 2012).  
Cowling e Mailer (2003) referem que tanto o acompanhamento, como o 
aconselhamento informal têm as suas próprias caraterísticas. Salienta-se que as 
avaliações intercalares devem ter como objetivo: a correção de possíveis desvios do 
desempenho, incentivar o feedback contínuo e o registo permanente de dados 
importantes. 
 
2.9.3 A importância do feedback e a entrevista de avaliação do desempenho 
 
A entrevista de avaliação do desempenho é o momento em que formalmente é 
realizada a avaliação do desempenho para um determinado período de tempo de 
referência e onde as partes estabelecem e alinham expectativas em relação ao futuro, 
estabelecendo compromissos em função da definição de objetivos e negociando os 
recursos necessários à sua atividade. Estas entrevistas são eventos de grande relevância 
e implicam uma boa preparação dos avaliadores e dos avaliados (Cunha et al., 2012). 
Alguns aurores referem que as pessoas têm alguma tolerância às críticas, mas 
tendem a reagir de forma negativa quando percecionam que a crítica não corresponde à 
autoimagem que têm de si próprios (Caroll e Schneider,1982 cit in Rufino, 2017). 
Circunstância que coloca em evidência a importância relativa à qualidade da 
argumentação utilizada e o benefício de fundamentar com factos as opiniões dos 
avaliadores e avaliados. Alguns autores referem que o estilo de gestão do avaliador, a 
qualidade da relação que o avaliador tem com o avaliado, a forma como o avaliador 
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percebe a importância do processo de avaliação do desempenho, o nível de preparação 
para a entrevista do próprio avaliador, e o próprio nível de desempenho do avaliado, são 
fatores que podem determinar a forma como a entrevista de avaliação se desenvolve 
(Caroll e Schneider,1982 cit in Rufino, 2017). Para os autores, acima citados, é 
considerada uma entrevista de avaliação do desempenho se tiver em conta os seguintes 
princípios: dar feedback de forma frequente e regular; atender à especificidade e 
consequências do feedback e o foco do feedback estar assente no comportamento 
desenvolvido pelo avaliado e não centrado nos traços de personalidade da pessoa (Caroll 
e Schneider,1982 cit in Rufino, 2017).  
Caetano (1996) refere a importância de dinamizar entrevistas de avaliação e 
acompanhamentos regulares ao longo do período de avaliação promove a qualidade dos 
processos de comunicação entre as partes envolvidas. A negociação que decorre do 
processo de avaliação é determinante para promover a qualidade dos compromissos e a 
vinculação estabelecida entre o avaliador, o avaliado e a organização (Caetano, 1996). A 
entrevista de avaliação do desempenho tem também uma relevância especial porque 
permite dar feedback sobre o desempenho e aconselhamento por parte da chefia, tendo 
em vista melhorar o desempenho e a produtividade individual e da organização (Latham 
e Mann, 2006). Alguns autores sugerem orientações que se devem aplicar tanto à 
entrevista como a outros momentos da avaliação, nomeadamente: encorajar a 
participação e a abertura comunicacional; comunicar frequentemente com o colaborador 
sobre o seu desempenho; definir em conjunto os objetivos; dar formação em técnicas de 
entrevista de avaliação; encorajar a preparação dos colaboradores; julgar o desempenho 
e não a personalidade; ser específico e escutar ativamente e promover a confiança 
mútua (Correia, 2013). 
A reunião de avaliação do desempenho é um forte investimento em tempo (Lopes, 
2012). A sua importância está diretamente relacionada com a interação entre o avaliador 
e o avaliado, onde são discutidas as ocorrências do passado e se definem melhorias para 
o futuro (Cunha et al.,2010). O investimento que se faz na reunião individual com cada 
colaborador prevê-se que seja retribuído com o acordo dos objetivos a atingir e com o 
empenho e dedicação de ambos nas respetivas atividades diárias, para que se torne 
benéfico para todos inclusive para a organização, mas também para o colaborador que 
tende a ficar mais esclarecido quanto às tarefas que tem de realizar e à melhor forma 
para o fazer.  
Na perspetiva de Aguinis (2009), a reunião onde o avaliado recebe feedback do 
seu desempenho é considerada como a parte mais importante de todo o sistema de 
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avaliação. Muitas vezes não existem grandes oportunidades de conversa entre chefias e 
colaboradores, pelo menos com a especificidade que se pretende que as reuniões de 
avaliação do desempenho tenham. É assim uma oportunidade para se cruzarem pontos 
de vista e parar para pensar e delinear novos planos, se assim for o caso. No entender 
de Bilhim (2004), o segredo da entrevista passa por abandonar de vez a atitude 
burocrática e ritualista da avaliação, na medida em que se deve fundar um momento de 
harmonia. Talvez o truque para uma proveitosa reunião de avaliação seja tornar a 
conversa o mais informal possível, dentro da formalidade que o contexto desta requer.  
Rocha (1999) é da opinião de que se o tempo investido, não for considerado e se 
não existir um adequado feedback, o comportamento futuro do trabalhador e a sua 
produtividade podem ficar significativamente afetados. É muito importante que tanto a 
chefia como o subordinado não fiquem com dúvidas relativamente ao conversado, para 
isso é necessário esclarecer todos os pontos, sobretudo os que tenham gerado discórdia 
na avaliação realizada. 
Há ainda alguns autores que consideram benéfica a realização de duas 
entrevistas para que aspetos administrativos (remunerações e prémios) sejam separados 
de aspetos relacionados com o desenvolvimento profissional do avaliado (Meyer, Kay e 
French,1965). Outros autores não concordam quanto à realização de duas entrevistas; 
referem que a entrevista deve, apenas, ser um apanhado daquilo que é feito entre 
avaliador e avaliado (Caroll e Schneider,1982 cit in Rufino, 2017). Há autores que 
defendem que uma alternativa para evitar falhas de comunicação, é a criação de circuitos 
documentais que proporcionem aos trabalhadores, em tempo real, a disponibilização de 
informação que lhes permita verificar os seus progressos e resultados (Camara, 2012). 
Concluindo, é correto afirmar que o agendamento da entrevista de avaliação do 
desempenho deve ser comunicado atempadamente e o guião da entrevista bem 
preparado. Logo no início da entrevista de avaliação, o avaliador deve esclarecer, com 
clareza, quais são os objetivos da mesma. No decorrer da entrevista o entrevistado deve 
ter consigo dados concretos em que se baseou para argumentar o seu desempenho, 
assim como expressar o objetivo de comportamentos futuros. O avaliado deverá sair da 
reunião com uma nota atribuída e esclarecido acerca da classificação obtida. Por fim 
poderá ser elaborado um relatório, contendo um resumo da entrevista, identificando a 
respetiva classificação e o comentário do avaliado (Cowling & Mailer, 2003; Câmara, 
2012). É ainda benéfico acrescentar ao relatório um plano individual de desenvolvimento 
para um determinado ciclo de tempo (Seixo, 2007). 
 
 
49 
 
2.9.4 Relação da avaliação do desempenho com a formação profissional, carreiras 
e remunerações/recompensas 
 
Alguns autores defendem a existência de uma relação da avaliação do 
desempenho com a formação profissional, com as carreiras profissionais e a 
remuneração (Camara et al., 1998; Sousa et al. 2006; Seixo, 2007). 
Chiavenato (2009) refere ainda a possibilidade de a avaliação do desempenho ter 
impacto na gestão de carreiras, para além das práticas acima referidas.  
 
Formação 
 
A avaliação do desempenho, entre outros aspetos, permite a identificação das 
necessidades de formação dos trabalhadores. Esta por sua vez permite aos 
colaboradores melhorar os seus índices de produtividade em termos de qualidade e 
quantidade do trabalho (Sekiou et al., 2009). São vários os autores que identificam a 
avaliação do desempenho como a principal fonte de diagnóstico das necessidades de 
formação das organizações (Sousa et al., 2006, Cunha et al., 2010 e Câmara, 2012). A 
formação profissional deverá ser considerada como um mecanismo privilegiado de 
melhoria do desempenho organizacional, ao obter vantagem competitiva e permitir uma 
adaptação e uma antecipação face às transformações existentes (Almeida, 1992). 
O desenvolvimento de mecanismos de formação profissional associado à 
avaliação do desempenho deve estar integrado numa política de recursos humanos das 
organizações e deve cumprir dois objetivos: contribuir para o desenvolvimento pessoal e 
profissional dos indivíduos e para a melhoria do desempenho organizacional. A nível 
individual a formação profissional assume um papel fundamental na empregabilidade, 
que por sua vez, ao nível da análise individual diz respeito à capacidade e predisposição 
do trabalhador para se manter atrativo no mercado de trabalho (Carbery, Garavan, 2005).  
A formação profissional pode-se subdividir: formação de atualização, de 
reciclagem e ainda de reconversão. Sendo que a formação de atualização tem como 
objetivo preparar os trabalhadores para novos conhecimentos e aptidões; a formação de 
reciclagem visa a manutenção do grau de operacionalidade das competências ou 
melhorar/corrigir comportamentos, renovar conhecimentos, ou readquirir capacidades 
práticas perdidas no exercício da função e por sua vez, a formação de reconversão 
destina-se a profissionais que pretendem ou têm de mudar de atividade cuja 
empregabilidade possa estar ameaçada para que possam exercer uma outra atividade 
profissional (Nascimento, 2015). 
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Gestão de Carreiras  
 
A gestão de carreiras é também uma área onde o processo de avaliação do 
desempenho assume um papel relevante (Seixo, 2007). Neste caso a avaliação do 
desempenho permite fundamentar decisões que dizem respeito à carreira dos 
trabalhadores (Peretti, 2004). Consoante o desempenho apresentado pelos 
colaboradores, a organização se assim o entender e tiver condições pode propor ao 
colaborador que este assuma novas funções na organização, isto se o colaborador 
estiver de acordo com as condições. No entender da autora do relatório é também uma 
forma de incentivar e motivar os colaboradores a apresentar bons desempenhos, 
podendo de futuro assumir novos cargos. 
 
Recompensas 
 
A avaliação do desempenho encontra-se relacionada com as remunerações e 
recompensas, uma vez que visa alinhar os comportamentos individuais com os objetivos 
organizacionais recompensando o alcance dos objetivos desejados. Pretende também 
alcançar e/ou manter a equidade interna, externa e individual, reforçando os bons 
comportamentos, retendo os melhores trabalhadores, mantendo os custos sob controlo e 
garantindo a capacidade de adaptação dos custos da organização a variações da 
envolvente (Gomes et al.,2008).  
A lógica dos sistemas de recompensas, decorrentes do desempenho, consiste em 
privilegiar essencialmente duas componentes: as competências que os trabalhadores 
detêm e a sua contribuição nos resultados da organização (Câmara, 2000). Na mesma 
lógica de pensamento Sousa et al. (2006) referem que o sistema de recompensas visa 
alinhar desempenhos profissionais e comportamentais, aferidos nas mais diversas 
formas, podendo ser consideradas a dois níveis: as recompensas intrínsecas, de 
natureza material e intangível, que se baseiam em procedimentos de reconhecimento e 
as extrínsecas de natureza material, que se traduzem na forma de prémios monetários. 
No entender da autora do relatório é provavelmente a forma mais comum e também das 
mais apreciadas de se recompensar o bom desempenho apresentado pelos 
colaboradores. 
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Capítulo III A Avaliação do Desempenho no Setor Público  
 
O registo mais antigo da aplicação de um modelo de avaliação do desempenho 
aos colaboradores consta do ano de 1842, nos Estados Unidos da América 
(Rufino,2017). 
 No caso português, a avaliação do desempenho começou a ocorrer efetivamente 
mais tarde e com algumas diferenças marcantes face ao praticado no setor privado, isto 
porque a missão pública tem sempre por obrigação servir indiferenciadamente o 
cidadão/utente e não a geração de lucro como ocorre no setor privado (Madureira, 
Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 2007).  
Na Administração Pública Portuguesa existe ainda um grande distanciamento da 
maioria das Direções Gerais/Institutos Públicos de uma cultura de meritocracia 
essencialmente vocacionada para o sucesso do desempenho global das organizações 
(Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 2007). O processo de 
aproximação à avaliação do desempenho designado por “classificação de serviço”, 
regulamentado pelo DL nº 44-B/83 de 1 de junho e pela portaria 642-A/83 de 1 de junho 
até ao ano de 2004, altura em que saiu a legislação que previa o primeiro modelo do 
SIADAP, aparece como único e paradigmático, uma vez que se situa num quadro de 
constrangimentos normativos e organizacionais distintos daqueles em que se inserem as 
demais organizações. Alguns estudos levados a cabo por organizações internacionais 
independentes (OCDE, 1995), têm mesmo considerado que a tentativa de se conferir 
uma importância desmedida às técnicas de avaliação e gestão do desempenho podem ir 
contra o espírito da função pública (Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & 
Investigação, 2007). 
Apenas em meados da década de 80 é que o paradigma de gestão foi encarado 
na sociedade ocidental como uma nova forma de se apostar numa cultura baseada no 
desempenho e num setor público menos centralizado (OCDE, 1995 cit in Madureira, 
Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 2007). Surgiu depois a Nova Gestão Pública 
(New Public Management) algumas das suas propostas mais emblemáticas dizem 
respeito à defesa da profissionalização da gestão no setor público, pela criação objetiva 
de medidas de desempenho, pelo privilegiar da importância dos resultados e pela 
redução dos custos e na segmentação das unidades administrativas consideradas 
exageradamente grandes (Hood, 1991). Outros autores associados à Nova Gestão 
Pública identificaram a necessidade da promoção de uma responsabilização dos 
gestores públicos, da competição entre os serviços públicos e da avaliação dos 
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resultados enquanto indicador fundamental dos desempenhos (Osborne e Gaebler, 1992 
cit in Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 2007).  
Patapan e Kane (2006) argumentam que um problema da Nova Gestão Pública é 
a necessidade de rever e compreender melhor a noção de prudência na gestão pública, 
isto porque surgem novos constrangimentos que se opõem à criação do bom senso. Os 
autores sugerem que o problema central é o facto que a discrição não implicar prudência, 
a permissão de mais discrição é o início para a imposição de novos constrangimentos ao 
invés da promoção do bom senso (Patapan e Kane, 2006). 
No fim dos anos 90 administrar o setor público passou a significar gerir redes 
complexas de processos e de comportamentos, compostas por diversos atores (com 
aprendizagens, expetativas e comportamentos diferenciados) dos quais se destacavam 
grupos de pressão, grupos políticos, instituições sociais, empresas privadas ou simples 
organizações de cidadãos (Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 2007).  
São várias as discussões acerca do foco da avaliação do desempenho no setor 
público, a maioria incide na avaliação do desempenho como uma ferramenta para avaliar 
o desempenho e demonstrar a responsabilidade pelos relatórios do desempenho das 
atividades do programa (Goh, 2012). A falta de atenção dada às condições do impacto na 
eficácia dos sistemas de gestão do desempenho é também preocupação de alguns 
autores (Lye, 2004). Ao longo do tempo e no decorrer de vários estudos, não ficaram 
demonstradas as interdependências entre os fatores contextuais e o uso de medidas do 
desempenho, ainda assim, mais recentemente tem-se abordado a questão das condições 
necessárias para as medidas do desempenho serem adotadas e implementadas em 
organizações públicas (De Lancer Julnes e Holzer, 2001; Verbeeten de 2008 e Hoque, 
2008).  
É cada vez mais repetida a crítica da ineficácia da avaliação do desempenho na 
promoção de melhorias no desempenho (Radnor e McGuire, 2004; Sanger, 2008). Um 
estudo em duas organizações do setor público no Reino Unido demonstra que apesar da 
implementação de um sistema de medição do desempenho que incluía o equilíbrio 
scorecards, houve falta de apropriação e responsabilização por parte do sistema 
justificadas pela falta de tempo e informação insuficiente acerca do sistema e sua 
implementação (Randor &Mcguire, 2004).  
Alguns autores identificaram problemas contínuos com comportamentos 
desviantes relacionados com a medição do desempenho, tais como, a fixação de metas 
pouco exigentes e a concentração apenas no cumprimento de metas em detrimento de 
outros fatores (não medidos), bem como a escolha de indicadores e metas para 
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influenciar os resultados das medidas (Fryer et al., 2009). Vakkuri e Meklin (2006) 
identificam a ambiguidade na medição do desempenho e os resultados desejados, como 
um problema.  
Resumidamente, a avaliação do desempenho na Administração Pública 
Portuguesa consegue-se diferenciar em três períodos: o primeiro quando a democracia 
parlamentar precisou de reorganizar a Função Pública; segundo período diz respeito à 
posterior implementação do SIADAP e por fim o terceiro período relacionado com a 
revisão do SIADAP e previsão de aplicação do Sistema Integrado de Gestão e Avaliação 
do Desempenho na Administração Pública (SIGADAP). 
O primeiro momento do processo de avaliação está relacionado com a época em 
que a democracia parlamentar se debatia em torno da necessidade de se ajustar, corrigir, 
enquadrar e regulamentar a caótica função pública do momento, fazendo prevalecer a 
igualdade de oportunidades, o papel do mérito e da competência, a justiça e equidade 
social, bem como a eficácia da máquina administrativa (Madureira, Rodrigues, 
Multidisciplinar, & Investigação, 2007). Possivelmente a avaliação do desempenho surgiu 
neste momento como uma alternativa viável para a organização da função pública 
portuguesa. A implementação do processo de avaliação do desempenho na 
Administração Pública Portuguesa foi considerada um desastre, muito por causa da falta 
de planeamento, formação/informação aos colaboradores e de não se atender às 
caraterísticas do seu público-alvo (Cunha, 2006). O segundo período da avaliação está 
relacionado com essa fase, de se lidar e aprender com os resultados da má 
implementação do processo (Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & 
Investigação,2007). Um estudo de Kuhlman (2010) compara os sistemas de avaliação de 
desempenho em diferentes países indica que as consequências da avaliação só são 
positivas quando o sistema se enquadra num clima de transparência e aceitação dos 
instrumentos de avaliação por todos. O terceiro período do processo diz respeito à fase 
de se repensar o modelo aplicado e a aplicação de um processo melhorado (Madureira, 
Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 2007).  
Embora não diretamente relacionada com a medição de desempenho, Moynihan 
e Pandey (2005) descobriram que o impacto da centralização da autoridade de tomada 
de decisão tinha um efeito significativamente negativo sobre a perceção do desempenho 
organizacional, ou seja, os gestores do setor público percebem que têm a devida 
autoridade para promulgar mudanças tendem a obter um melhor desempenho nas suas 
organizações. 
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Na administração pública, a avaliação do desempenho tem o propósito de 
maximizar o resultado organizacional agregado e para isso depende de informações 
qualitativas e quantitativas que envolvam as condições de atuação individual dos 
colaboradores e sua interação com o grupo de trabalho (Bergue, 2010 cit in Reynaud & 
Todescat, 2017). O modelo de avaliação do desempenho no setor público carateriza-se 
por ser um modelo rígido, uma vez que o modelo escolhido é aplicado de igual forma nos 
diferentes serviços, funcionários e dirigentes dos serviços públicos. 
As avaliações têm que ter em conta a heterogeneidade técnica, mas sobretudo 
comportamental da população ativa, a performance individual ocorre em função das 
características pessoais e da motivação, só podendo a organização ajudar a determinar 
as aptidões e características individuais através da seleção, feedback do desempenho e 
formação profissional (Mitchell, 1985). A avaliação do desempenho pode apresentar um 
propósito dual, como mecanismo de avaliação servindo de base a esquemas de 
incentivos e como instrumento de informação de feedback com vista ao desenvolvimento 
dos recursos humanos (Mitchell, 1985).  
A necessidade de uma avaliação do desempenho dos funcionários públicos e o 
respetivo feedback decorrente da mesma, são elementos essenciais para um 
levantamento de necessidades de formação, para a aferição de um potencial 
reaproveitamento do funcionário noutras funções, para a identificação das suas hipóteses 
de progressão imediata e até, eventualmente para a sua recompensa (Madureira, 
Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 2007). Dependendo do método adotado para 
avaliar o desempenho, este pode traduzir resultados muito interessantes que visam a 
sustentação de ações futuras. Por exemplo, pretende-se promover um colaborador, na 
sua avaliação do desempenho, em princípio, virá descrito o bom desempenho do 
colaborador e o facto de apresentar aptidão para exercer um cargo com um nível de 
responsabilidade maior ou simplesmente um aumento salarial. O mesmo se aplica a um 
funcionário que sinta mais dificuldades numa tarefa, na sua avaliação deve vir explicita 
essa necessidade para que se integre o colaborador numa formação ou outra ação 
correspondente para ter meios de melhorar o seu desempenho. 
 O impacto resultante da medição da gestão do desempenho no setor público 
traduz-se nas introspeções significativas para as causas das disfunções e 
comportamentos desviantes. Os funcionários envolvidos no desenvolvimento do sistema 
de medição do desempenho devem não só compreender o impacto da medição do 
desempenho, mas também serem envolvidos na criação e gestão do sistema de medição 
do desempenho.  
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Existem poucos estudos sobre como as informações do desempenho podem ser 
utilizadas para facilitar a aprendizagem em organizações do setor público. Lye (2004) 
reconhece que esta não é uma questão fácil de compreender, uma vez que existem 
muitos outros fatores organizacionais e ambientais que podem influenciar o uso das 
medidas do desempenho no processo de aprendizagem.  
O desafio na aplicação de um processo de avaliação do desempenho é o de 
identificar um processo em que a medição do desempenho se possa tornar mais eficaz e 
bem-sucedida no setor público, superando as contrariedades à eficácia do processo. 
Existem cada vez mais evidências de pesquisa que o comportamento dos gestores e o 
contexto da implementação das medidas do desempenho são importantes, mas 
negligencia-se o problema da compreensão, de como a fazer progressos para melhorar a 
medição do desempenho. Neste seguimento é percetível que o sistema de avaliação a 
ser implementado, não possa transmitir a sensação de repreensão/punição (Adler e 
Borys, 1996). É um grande desafio implementar um sistema com o consentimento de 
todos, nomeadamente nos casos em que apenas as hierarquias inferiores são 
convocadas a participar, em que a organização não fomenta a aprendizagem de novas 
competências e onde os resultados se sobrepõem às necessidades dos colaboradores. 
No caso do setor público, o ideal seria a substituição do uso tradicional dos 
procedimentos burocráticos por novos paradigmas de gestão na aplicação de sistemas 
de medição/avaliação do desempenho (Goh, 2012). 
3.1 Métodos aplicado na avaliação do desempenho no setor público  
 
Dos métodos mais utilizados para avaliar o desempenho no setor público 
destacam-se a A Estrutura Comum de Avaliação (Common Assessment Framework) - 
CAF que como referido consiste em O Sistema Integrado de Gestão e Avaliação do 
Desempenho na Administração Pública (SIADAP), atualmente implementado na 
administração pública portuguesa que tem a pretensão de avaliar os Serviços na 
Administração Pública (SIADAP I), os Dirigentes da Administração Pública (SIADAP II) e 
os trabalhadores da Administração Pública (SIADAP III). 
3.2 Inconvenientes da aplicação dos métodos de avaliação no setor público 
 
A subjetividade inerente a todo e qualquer processo de avaliação encontra terreno 
fértil na administração pública, já que dificilmente se poderão calcular salários em função, 
por exemplo, dos volumes de vendas ou de produção efetiva de bens ou serviços 
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(Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 2007). Em Portugal e nos dias 
que correm esta questão intensifica-se, uma vez que os benefícios prometidos em 
resultado do desempenho dos funcionários não se têm vindo a demonstrar há vários 
anos, descredibilizando o processo.  
Existem ainda outros problemas relacionados com os métodos aplicados, 
nomeadamente os tradicionais, mas também com os alternativos, nomeadamente:  
Os problemas da avaliação relacionados com o foco excessivo nas avaliações 
operativas e financeiras, na tendência para avaliar de mais e na falta de integração entre 
avaliações e estratégia (Neely, 2002). O facto de ser um modelo rígido, não permite a 
flexibilidade necessária para se adotar aos diversos serviços do setor público. Em nada 
favorece a avaliação, se esta apenas existir com o foco nos resultados ao invés dos 
colaboradores, isto porque os colaboradores até podem atingir os objetivos fixados pelo 
sistema de avaliação sem que contribuam obrigatoriamente para o sucesso da 
organização como um todo (Cunha, 2006 cit in Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & 
Investigação, 2007).  
O excessivo apego a um conjunto de objetivos traçados para um funcionário num 
determinado ano civil, aliado ao medo de sanções por parte deste na eventualidade de 
não os conseguir cumprir, podem gerar uma influência contraditória ao que se pretende 
(Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 2007). A falta de clareza e apoio 
dos objetivos organizacionais é uma problemática que deve ser clarificada e difundida na 
organização, contribuindo para um entendimento comum entre os principais interessados. 
Os objetivos previamente definidos devem ter ligações claras ao nível mais operacional 
de trabalho que os funcionários têm de executar, ou seja, os funcionários devem 
perceber como o impacto do trabalho que desempenham contribui para a realização geral 
dos objetivos da organização.   
Uma série de estudos empíricos recentes constatam que embora a maioria dos 
principais executivos tenham a expectativa de que as medidas de desempenho sejam 
atingidas ou até mesmo excedidas, vários fatores ajudaram a explicar o porquê da 
aplicação da avaliação do desempenho ficar aquém das expectativas do líder, 
nomeadamente, o fator mais importante que ajudou a explicar o fosso entre as 
expectativas e a experiência real era a extensão do ''buy-in'' e o compromisso para 
medição do desempenho por parte dos gestores e administradores (Folz et al., 2009).  
No entanto, a nova gestão pública apela à descentralização do controlo 
organizacional (Bernard, 2008). É sabido que as restrições podem ser difíceis de quebrar 
e pode levar algum tempo para mudar (Goh, 2012). 
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Capítulo IV A Avaliação do Desempenho no Setor 
Privado  
 
 A aplicação da Avaliação do Desempenho no setor privado tende a variar a nível 
de métodos e processos de acordo com as caraterísticas da empresa. Não existe uma 
regra para o privado, nem a obrigar a implementação do processo de avaliação do 
desempenho, nem referente à sua elaboração. 
Existem registos da aplicação desta prática desde 1918, quando a General 
Motor’s por iniciativa própria desenvolveu um sistema de avaliação para avaliar os seus 
executivos (Chiavenato, 1996). 
A avaliação do desempenho no setor privado por comparação com o setor público 
distingue-se por uma maior adaptabilidade, podendo cada organização escolher e ajustar 
um modelo de aplicação da avaliação do desempenho ao contrário do que acontece no 
setor público, onde a decisão é tomada e apenas vigora um modelo para todo o setor. 
A avaliação do desempenho é um valioso instrumento de conhecimento prático, 
da forma como o trabalho deve ser feito e quem o deve fazer. Uma boa comunicação 
com os empregados, e dos empregados com os empregadores permite a clarificação dos 
objetivos facilitando o seu cumprimento e até, em alguns casos, exceder as expectativas. 
O fortalecimento das relações no trabalho incentiva a criação de novas oportunidades, 
novas ideias e os métodos são melhorados. A realização de uma avaliação do 
desempenho exemplar tende a reduzir a ansiedade, uma vez que os empregados sabem 
como estão a progredir, aumenta a produtividade, quando os empregados recebem 
atempadamente feedback acerca do seu desempenho e quando publicamente se 
reconhecem as contribuições positivas do bom trabalho realizado. Sessões de avaliação 
regulares de feedback entre trabalhadores e chefias, reduzem, podendo mesmo eliminar, 
surpresas acerca de como a qualidade de trabalho está sendo interpretada. 
O mais recente impulsionador da avaliação do desempenho é a tecnologia de 
informação, facilitando a recolha e análise de dados assim como o seu tratamento e 
divulgação, contudo esta mais-valia da tecnologia tem de ter o propósito de criar 
informação ao invés de dados (Neely, 2002). 
 Um elemento-chave para um bom funcionamento do processo de avaliação do 
desempenho é o envolvimento das partes interessadas desde a elaboração do processo. 
A colaboração das partes interessadas é essencial para motivar na conquista dos 
objetivos, mas também para a sua respetiva aceitação por parte dos colaboradores, uma 
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vez que estes também têm uma palavra a dizer quanto aos objetivos que são propostos 
(Latham et al, 2008). Radnor e McGuire (2004) defendem que quando a medição do 
desempenho é implementada apenas como uma atividade operacional administrativa, os 
gestores tornaram-se apenas administradores do processo e não conseguem que o 
processo seja visto como uma ferramenta de melhoria do desempenho. Folz et al. (2009) 
defendem que o envolvimento das partes interessadas é muito importante, quer ao nível 
das decisões locais sobre as medidas do desempenho a utilizar, como pelas informações 
recolhidas, e utilização destas nos vários tipos de serviço e decisões do processo. O 
autor Ho (2005) justifica a sua concordância com o envolvimento das partes interessadas 
no processo de avaliação do desempenho alertando para o facto de que a falta de 
envolvimento das partes interessadas pode limitar o potencial de sucesso e uso da 
medição do desempenho.   
Um segundo elemento importante é a necessidade de ter uma forte e enraizada 
cultura na organização que incentive e apoie a aprendizagem de novos conhecimentos 
aos colaboradores (Lye, 2004). Mayne (2008) sugere que a construção de um regime 
eficaz de gestão da avaliação e resultados requer uma organização, para ter uma forte 
cultura avaliativa. Deliberadamente recolher informações sobre o desempenho, a fim de 
usar essas informações para aprender a melhor gerir e emitir o seu programa/serviço e 
assim, melhorar o desempenho. É também necessário incutir nos colaboradores a 
vontade de aprender e proporcionar essa oportunidade, os processos que reforcem 
esses valores e apresentem evidências de resultados positivos tendem a tornar-se mais 
credíveis e com uma melhor aceitação por parte do colaborador. Uma parte da cultura 
avaliativa, envolve também a construção de uma capacidade de aprendizagem forte, bem 
como o incentivo da partilha de conhecimentos e a aprendizagem através da experiência, 
onde se inclui a aprendizagem com os erros cometidos.   
 
4.1 Métodos aplicados na avaliação do desempenho no setor privado 
 
São vários os métodos utilizados no setor privado para medir/avaliar o 
desempenho. Alguns dos métodos mais comuns utilizados pelas empresas são: Método 
Misto, consoante as caraterísticas e interesses da organização a aplicação de um único 
método de avaliação pode ser insuficiente; Avaliação 360º em que todos os que se 
relacionam com o avaliado, nomeadamente a sua chefia direta, o técnico do 
departamento de recursos humanos, o próprio colaborador, os seus colegas de trabalho, 
os clientes e também os seus subordinados avaliam-no; Gestão por Objetivos em que se 
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realiza um balanço entre os objetivos definidos e os atingidos, bem como um 
acompanhamento ao longo do processo e uma análise aos resultados obtidos; Gestão 
por Competências onde são analisadas as competências que se destacam em cada 
colaborador de forma a retirar o melhor proveito destas. 
 
4.2 Inconvenientes da aplicação dos métodos de avaliação no setor privado 
 
A aplicação do processo de avaliação do desempenho desligada da cultura 
prevalecente na organização pode representar uma séria ameaça ao equilíbrio 
organizacional (Cunha, 2006). 
Para todas as organizações existem limites mínimos de desempenho, se não se 
conseguir atingir e ultrapassar esses limites, o futuro da empresa pode estar 
comprometido, por exemplo quando alguns parâmetros são descurados e se refletem em 
consequências negativas para a organização a nível interno e externo (Neely, 2002).  
Muitos dos inconvenientes da aplicação do processo de avaliação do 
desempenho estão relacionados com o facto de se agir para retificar ao invés de ser uma 
medida preventiva, deveria ser invertido para um maior sucesso e melhor desempenho 
das organizações (Neely, 2002).  
Outros inconvenientes são por exemplo: 
O resultado das medições dos lucros ocorrer face ao passado, aumentando a 
pressão no ambiente de trabalho, sendo que neste caso a técnica a utilizar é não se 
questionar sobre os lucros consecutivamente mas sim realizar um acompanhamento 
contínuo (Neely, 2002).  
Dependendo do cuidado de implementação e da importância atribuída ao 
processo, este pode tornar se apenas num instrumento apenas de diferenciação e 
descriminação (Cunha et al, 2013). Podendo surgir um ambiente de competição negativo, 
gerando um ambiente de trabalho hostil e desenquadrado dos princípios organizacionais 
do trabalho de equipa (Walker, 1992 cit in Industrial, 2013).  
Quando se trabalha para os números, os colaboradores seguem o comportamento 
prescrito pelo sistema de avaliação, neste caso, eles podem estar a atingir os objetivos 
fixados pelo sistema de avaliação sem que contribuam obrigatoriamente para o sucesso 
da organização como um todo (Cunha, 2006).   
A realização da avaliação do desempenho ocorrer apenas para ficar registado, 
como a organização realiza a avaliação do desempenho e não tendo em conta as mais-
valias que esta poderia acarretar (James, Walker 1992 cit in Industrial, 2013).  
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O facto de se sobrevalorizar os avançados softwares que possibilitam a realização 
de um processo de avaliação do desempenho mais sofisticado, mas que depois a nível 
de conteúdo e de resultados se demonstra insuficiente, pois a grande atenção não foi 
dada à implementação do processo de avaliação do desempenho, mas à sua sofisticação 
(James, Walker 1992 cit in Industrial, 2013). 
 A realização, mesmo inconsistente, de julgamentos que em nada demonstram o 
desempenho, tais como: raça, religião, educação, origem familiar, idade e sexo e em 
nada favorecem a avaliação do desempenho (Maddux, 1991). 
As avaliações do desempenho baseadas em caraterísticas, que em nada refletem 
o trabalho e que são de difícil medida, exemplo da flexibilidade, sinceridade, amizade, 
nada acrescentam ao processo e o seu impacto não se manifesta (Maddux, 1991).  
Quando as impressões dos colaboradores prevalecem em relação às ações/fatos, 
estão reunidas as condições para uma avaliação do desempenho ineficaz (Maddux, 
1991). 
A desvantagem da aplicação da avaliação 360º está relacionada com a recolha 
de várias avaliações referentes ao mesmo avaliado, podendo tornar o processo mais 
complexo e demorado (Edwards e Ewen, 1996).  
A avaliação do desempenho bem aplicada reflete o desempenho do colaborador 
ao longo de um período de tempo em que pode desempenhar diversas tarefas, não deve 
por isso uma ação mais positiva ou negativa ter uma maior incidência na sua avaliação, 
uma vez que produz uma avaliação desequilibrada (Maddux, 1991). 
A chefia enquanto avaliador responsabiliza o empregado pelo impacto de fatores 
fora do seu controlo (Maddux, 1991).   
Realizar uma avaliação do desempenho e não retirar dela o máximo de benefícios 
é um desperdício de recursos e de tempo, se ao longo do processo se perceber que o 
colaborador, sem a interferência da organização, tem capacidade e oportunidade para 
melhorar deve ser incentivado a faze-lo (Maddux, 1991). 
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Parte II 
Capítulo V- Apresentação do Grupo Ramada Investimentos e 
Indústria S.A. 
O Senhor Francisco Ramada há 83 anos iniciou o seu negócio do aço em Ovar. A 
empresa FRamada, assim designada à época foi crescendo expandindo a sua área de 
negócio, nomeadamente, realizando novos métodos como o dexion, como a aplicação de 
tratamentos térmicos e abriu filiais espalhadas pelo país e em angola, sempre na procura 
de uma melhor qualidade para oferecer aos seus clientes (Ramada website 2018). 
Anos mais tarde, a empresa FRamada integrou o Grupo Altri, onde evoluiu e 
acrescentou valor, contudo como havia matérias-primas muito distintas nos ramos de 
negócio do Grupo Altri, estes dividiram-se. A cisão no Grupo Altri separou o negócio da 
pasta de papel do negócio dos aços, esta cisão foi realizada com o intuito de impulsionar 
e dar maior visibilidade a ambos os negócios, que por serem matérias tão distintas e 
pertencerem ao mesmo grupo não se viam os expectáveis resultados de reconhecimento, 
nem valorização dos produtos (Ramada website 2018). 
Emergiu assim o Grupo Ramada Investimentos e Indústria, que contempla 
diversas empresas, à data de início do estágio eram sete: Ramada Investimentos e 
Indústria SGPS SA, Ramada Aços, Ramada Storax, Universal Afir, FRamada Imobiliária, 
Socitrel e Planfuro. O Presidente do Conselho de Administração é o Exmº Sr. Engenheiro 
João Manuel Matos Borges de Oliveira (Ramada website 2018). 
A considerada empresa mãe do Grupo Ramada Investimentos e Indústria, a 
Ramada Investimentos e Indústria SGPS SA conta com cerca de 40 colaboradores, 
distribuídos pelas seguintes áreas de trabalho: Recursos Humanos, Administrativo e 
Financeira, Sistemas de Informação e Controlo de Gestão. 
É uma empresa em crescimento, uma vez que se prevê que outras empresas do 
grupo, e que a este venham a pertencer, tenham os seus serviços (controlo de gestão, 
sistemas de informação, gestão financeira e recursos humanos) centralizados na 
Ramada Investimentos e Indústria SGPS SA. De salientar que ao longo dos anos e 
apesar das várias mudanças decorridas, os princípios deixados pelo criador Francisco 
Ramada foram respeitados e transmitidos de geração em geração.  
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5.1 Missão, Valores, Visão e Estratégia do Grupo Ramada Investimentos e 
Indústria 
As empresas do Grupo Ramada Investimentos e Indústria são uma referência 
nacional na respetiva área de atuação, seja no corte, transformação, tratamento e 
comercialização do aço; como nos sistemas de armazenamento, no suporte prestado na 
gestão de pessoas e recursos; na gestão de ativos florestais. O grupo, como referido 
anteriormente preserva os valores transmitidos, desde a sua criação.  
É um grupo que prima pelo profissionalismo, honestidade, rigor, exigência, 
competitividade, pela qualidade e inovação dos produtos, garantindo respostas únicas no 
mercado que resultam na liderança do mercado nos seus respetivos produtos e serviços. 
É pretensão do grupo exceder as expectativas dos clientes, sendo a referência de 
mercado em qualidade e competitividade e também por isso serem ainda mais 
reconhecidas a nível nacional e internacional pelos serviços prestados e pela qualidade 
dos mesmos.  
A estratégia delineada pelas empresas é apostar continuamente na melhoria 
contínua, conseguindo assim dar respostas únicas no mercado. É um grupo com uma 
visão futurista que pretende alcançar novas conquistas, mantendo os mesmos valores de 
sempre. 
 
5.2 Organograma 
 
5.2.1Empresas do grupo: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Socitrel 
Figura 1 - Empresas do Grupo Ramada à data de outubro de 2017 
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5.2.2Empresas sob alçada do Ramada Investimentos e Indústria: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Aços Especiais 
Aços Estirados 
Aços Laminados 
Serras e 
Ferramentas 
Ferramentas de  
Corte 
Tratamentos 
Térmicos 
Maquinação 
Corte  
Sistemas de Armazenagem Aços 
Especiais e 
Ferramenta
s 
Gestão 
de 
Ativos 
Imobiliá
rios  
Figura 2 - Empresas para as quais a Ramada Investimentos e Indústria presta serviços à data de outubro de 2017 
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Capítulo VI- Direção de Recursos Humanos 
 
Os recursos humanos do Grupo Ramada Investimentos e Indústria são 
constituídos por oito elementos: a Diretora de Recursos Humanos e quatro técnicos de 
Recursos Humanos. Apesar de só os elementos referidos anteriormente constituírem 
efetivamente a Direção de Recursos Humanos (DRH), por organização interna 
respondem à DRH a equipa do Apoio Administrativo, constituído por uma telefonista e 
duas pessoas encarregues pelo correio interno e/ou externo, pelo fornecimento de EPI´s 
(Equipamentos de Proteção Individual) aos colaboradores e pela inserção de faturas no 
sistema operativo, está também aliada à Direção de Recursos Humanos a equipa do 
Posto Médico (enfermeira, médicos de medicina curativa e preventiva e a fisioterapeuta). 
As funções dos técnicos de recursos humanos estão diretamente relacionadas 
com recrutamento, seleção e acolhimento de novos colaboradores, processamento 
salarial, gestão administrativa e área legal, gestão da formação, relações laborais; análise 
e descrição de funções; avaliação do desempenho e comunicação interna, entre outras 
atividades. 
Importa ainda salientar que há menos de um ano, o Gabinete de Recursos 
Humanos era constituído por apenas dois colaboradores, que conhecem a empresa e os 
restantes colaboradores bastante bem, mas que tinham prioridades nos assuntos 
quotidianos, e a inovação ao longo do tempo não acompanhou a atualidade. Ainda assim, 
há registos nos processos de alguns colaboradores, que se poderiam equiparar à 
avaliação do desempenho, estando estes muito associados às renovações de contrato e 
passagens a efetivos. 
Desde fevereiro de 2017 que a DRH tem uma nova diretora, e duas técnicas de 
recursos humanos que integraram a empresa no primeiro semestre de 2017, com o 
intuito de ocorrer uma transmissão de conhecimentos entre a equipa que se irá reformar 
e a que irá assumir essas funções. A fase transitória do momento permite que a equipa 
de quatro elementos, se consiga organizar de forma se aproximar fisicamente dos 
colaboradores e chefias da fábrica (medida esta muito apreciada por todos) e a 
participação em feiras de emprego junto dos jovens recém-licenciados, uma adaptação à 
nova realidade visto que antes eram os jovens que procuravam as empresas.  
Os recursos humanos gerem cerca de quinhentos colaboradores, pertencentes às 
cinco empresas do Grupo Ramada Investimentos e Indústria, nomeadamente 
colaboradores do Ramada Investimentos e Indústria SGPS SA, do Ramada Aços, da 
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Universal Afir, da Ramada Storax e da FRamada Imobiliária, informação atualizada à 
data de outubro 2017.  
 
Figura 3- Organograma da DRH 
 
 
6.1 Objetivos a atingir com a aplicação da avaliação do desempenho 
A conceção, desenvolvimento e implementação do processo de avaliação do 
desempenho nas empresas do Grupo Ramada Investimentos e Indústria tem como 
finalidade: 
▪ Potenciar o contributo dos colaboradores para a realização dos objetivos 
estabelecidos e se possível a sua superação; 
▪ Criar um ambiente de maior sintonia entre colaboradores, suas chefias e 
os objetivos a atingir; 
▪ Fortalecer o espírito de equipa; 
▪ A promoção de boas práticas; 
▪ Aumentar os níveis de eficiência e eficácia; 
▪ Permitir a distribuição justa, de acordo com o desempenho apresentado, 
dos prémios de final de ano e das oportunidades de progressão na 
carreira;  
▪ Auxiliar no levantamento das necessidades de formação; 
▪ Conseguir realizar um acompanhamento da evolução do desempenho dos 
colaboradores, com a possibilidade de impactos futuros; 
▪ Realizar o levantamento e reflexão de pontos críticos, pontos a serem 
melhorados, contribuindo para a melhoria contínua da organização. 
 
 
 
 
Processamento Salarial e Área Legal
Manuel Silva
Processamento Salarial e Área Legal
Tânia Costa
Gestão Administrativa e Controlo de Assiduidade
Augusto Tavares
Formação e Desenvolvimento
Cátia Ferreira
Direcção de Recursos Humanos
Sónia Mota
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6.2 Desafios à concretização dos objetivos 
 Um bom planeamento também se traduz na antecipação dos desafios 
encontrados para alcançar os objetivos estabelecidos. 
Alguns dos desafios que se previu foi a não participação dos colaboradores por 
ser um processo novo e por se considerar ser um processo desconhecido da maioria. 
Ainda relacionado com o desafio anterior, mas não só, é o facto de os efeitos decorrentes 
da avaliação do desempenho poderem não ter um efeito imediato, podendo ser um 
obstáculo à credibilização do processo de avaliação do desempenho. 
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Capítulo VII-Metodologia  
7.1 Metodologia Aplicada no Processo de Avaliação do Desempenho no 
Grupo Ramada Investimentos e Indústria 
 
O presente relatório encontra-se dividido em duas grandes partes: uma mais 
teórica e descritiva e outra mais empírica. Na primeira parte é apresentada a recolha 
bibliográfica referente aos conceitos de gestão dos recursos humanos, gestão do 
desempenho e avaliação do desempenho, este último com uma especificidade maior pois 
é o conteúdo principal do trabalho. Na segunda parte é apresentada a entidade 
acolhedora do estágio curricular, assim como o estudo empírico da implementação do 
processo de avaliação do desempenho na organização a discussão e análise dos 
resultados, nomeadamente do questionário utilizado para aplicar o modelo de avaliação 
do desempenho. 
A metodologia deste estudo visa usar métodos de caráter qualitativo e 
quantitativo, sendo que a escolha das ferramentas a utilizar depende das estratégias, 
métodos e materiais empíricos disponíveis. A seleção das práticas de pesquisa é 
realizada em função das questões levantadas e estas, por sua vez, surgem do contexto 
em análise (Aires, 2015).  
No caso concreto do presente trabalho o método de investigação qualitativa 
utilizado foi o estudo de caso e a recolha de material bibliográfico. Referente ao método 
quantitativo, este foi aplicado na colheita de dados e é evidenciado através do 
preenchimento dos questionários.  
O questionário foi o tipo de inquérito escolhido devido à simplicidade de aplicação 
numa amostra numerosa, como é o caso. A vantagem do questionário, para a empresa, 
reside no facto de ser um instrumento de fácil utilização, quer por parte de quem 
preenche como de quem o analisa. O questionário aplicado foi elaborado com base em 
exemplos e adaptado à realidade da organização. O intuito da elaboração deste 
questionário consistia na recolha de dados face à perceção que trabalhadores têm do 
próprio trabalho e informação referente à perceção das chefias, de forma a perceber se 
coincide ou diverge. O questionário foi realizado no Google docs, uma ferramenta gratuita 
bastante prática e acessível, mas que poderia gerar desconforto e reduzir a credibilidade, 
embora na prática não se tenha verificado. No capítulo seguinte será analisado 
detalhadamente o conteúdo do questionário aplicado na recolha de informação relativa 
ao desempenho dos colaboradores. 
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São consideradas como técnicas diretas os estudos de casos observacionais, que 
se caracterizam pelo recurso à observação participante, sendo estes de temáticas 
diversas (Aires, 2015). Na realização do presente trabalho, a observação participante foi 
um elemento essencial na recolha de dados. A observação consiste na recolha de 
informação, de modo sistemático, através do contacto direto com situações específicas 
(Aires, 2015). Uma vantagem da observação qualitativa é a de não se realizar a partir de 
um projeto de pesquisa rígido e por essa razão possuir um carácter flexível e aberto 
(Aires, 2015). 
As técnicas indiretas por sua vez podem desempenhar funções diversas na 
investigação educativa, nomeadamente: apoiar os métodos diretos de recolha de 
informação, “validar” e contrastar a informação obtida (Aires, 2015). A aplicação das 
técnicas indiretas, no presente relatório está mais relacionada com a análise bibliográfica 
utilizada na parte teórica do relatório e na comparação dos dados obtidos. 
7.2 Processo de avaliação do desempenho no Grupo Ramada Investimentos 
e Indústria 
 
As avaliações do desempenho são muitas vezes utilizadas como meio de controlo 
e nesses casos, os trabalhadores alvo de avaliação começam a gerir as avaliações em 
vez de gerir o desempenho, concluindo-se que os indivíduos tendem a enfraquecer o 
sistema de avaliação (Neely, 2002). Contudo, as avaliações do desempenho são um 
importante instrumento de diagnóstico individual e organizacional que contribui para a 
execução de políticas de pessoal integradas e harmoniosas (Madureira, Rodrigues, 
Multidisciplinar, & Investigação, 2007).  
A DRH do Grupo Ramada Investimentos e Indústria, compreendendo a 
importância deste processo delineou a sua implementação nas empresas do grupo, para 
as quais presta serviços. A sua aplicação foi restrita aos colaboradores admitidos até ao 
fim do 1º semestre do ano 2017. Esta delimitação foi pensada na experiência mínima que 
o colaborador deve ter para ser avaliado, neste caso a experiência mínima considerada 
para que o colaborar apresente a sua forma de trabalho e relacionamento com a equipa e 
chefia é de meio ano, permitindo também à chefia para que a chefia conhecer melhor o 
colaborador e consecutivamente apresentar uma menor dificuldade em o avaliar em 
todas as dimensões requeridas. 
O processo de avaliação do desempenho foi implementado de acordo com as 
seguintes fases: formação de avaliados e avaliadores, disponibilização dos questionários 
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de autoavaliação, disponibilização dos questionários a serem preenchidos com a 
avaliação da chefia com possibilidade de reunião presencial, e por fim a consolidação e 
divulgação dos resultados. 
 Referente à fase de formação de avaliados e avaliadores, a DRH da organização 
considerou um exemplo de boas práticas a implementar não só por ser a primeira vez 
que o processo era implementado, mas também por permitir ao colaborador conhecer o 
processo e, aquando da sua concretização, estar elucidado sobre a temática. Smith 
(1986) refere que um envolvimento do avaliador na formação se concretiza numa 
avaliação mais exata, isto porque a formação deverá abordar e sensibilizar os 
avaliadores para os erros mais comuns numa avaliação, assim como as dimensões e os 
padrões do desempenho. A formação aos avaliados consistiu em que estes 
apreendessem o conceito de avaliação do desempenho, as suas caraterísticas, os 
objetivos a atingir com a sua implementação e como este processo seria implementado 
na organização, nomeadamente com a realização de questionários de autoavaliação, que 
os colaboradores tiveram oportunidade de visualizar e questionar em caso de dúvida, 
questionários estes também a serem preenchidos pela chefia com a respetiva avaliação 
dos colaboradores, os questionários são semelhantes para que os colaboradores tenham 
acesso aos parâmetros em que serão avaliados. Foi explicado aos colaboradores a 
importância do preenchimento da sua respetiva autoavaliação pelo facto de ser o mesmo 
modelo pelo qual a respetiva chefia os ia avaliar, e no caso de ocorrer a reunião 
presencial (apesar de ser considerada como muito importante não tinha caráter 
obrigatório pois não era possível controlar a sua taxa de realização), seria vantajoso para 
o colaborador, ao preencher a autoavaliação, que refletisse acerca do seu desempenho e 
anotasse alguns dados concretos para demonstrar e sustentar a respetiva autoavaliação. 
A formação aos avaliadores por sua vez esteve também vocacionada para a explicação 
do conceito, caraterísticas e objetivos a atingir com a sua aplicação, mas também teve 
um especial alerta para os possíveis erros a evitar quando se realizam avaliações pela 
chefia. Os avaliadores também tiveram oportunidade de visualizar e esclarecerem, em 
caso de dúvida, o conteúdo do questionário a preencherem com a avaliação dos seus 
respetivos colaboradores. 
No que à disponibilização dos questionários de autoavaliação diz respeito, apesar de 
o seu preenchimento não ser obrigatório, foram estabelecidas datas de disponibilização e 
cessação do questionário na intranet (internet interna da organização). Esta delimitação 
de prazos tinha o intuito de transmitir alguma responsabilidade aos colaboradores. No 
entanto, e por ser a primeira vez, foi consentida alguma benevolência no alargamento 
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dos prazos. A delimitação das datas é também importante ao nível da organização 
interna, uma vez que os resultados têm de estar apurados antes de dezembro para que o 
impacto da avaliação possa ser refletido também nos prémios anuais a pagar em 
dezembro. 
A disponibilização dos questionários às chefias para que estas pudessem realizar as 
avaliações dos seus colaboradores ocorreu na intranet e foi também delimitada por 
prazos, contudo neste caso o prazo já era mais alargado uma vez que existem equipas 
pequenas, médias e relativamente grandes. Era pretendido que para além do 
questionário com a avaliação do colaborador a chefia reunisse presencialmente com 
ele(a). O intuito da reunião presencial era discutir a autoavaliação do colaborador em 
comparação com a avaliação que a chefia fez, assim como o reconhecimento e incentivo 
de boas práticas. O processo decorreu de outubro a dezembro de 2017, sendo que a sua 
preparação se iniciou uns meses antes. A necessidade de tanto tempo de preparação e 
execução esteve diretamente relacionada com a primeira aplicação do processo de 
avaliação do desempenho na organização.  
A consolidação e divulgação dos resultados à administração, direção geral e áreas 
técnicas da empresa encerraram o processo de avaliação nas empresas. Sendo que os 
seus efeitos se repercutiram ao nível dos salários e em outros possíveis momentos. 
Ao longo da fase de preenchimento da autoavaliação e avaliação pela chefia, a base 
de dados, anteriormente criada com os colaboradores ativos na empresa, à data, foi 
sendo trabalhada e atualizada, conseguindo deste modo realizar um acompanhamento 
mais próximo relativamente às taxas de realização. A base de dados criada apresenta 
informações sobre: o número do colaborador na empresa, o nome, a data de admissão 
(data de admissão posterior ou igual a 1 de julho de 2017 torna o colaborador ilegível), a 
data de fim do contrato (se o colaborador sair antes de terminado o processo, não é 
elegível) a classificação (o que faz, a sua categoria), a direção a que responde, a 
empresa do grupo a que pertence, se é elegível, se teve a formação em avaliação do 
desempenho, se realizou a sua autoavaliação e se foi avaliado pela respetiva chefia. 
 
 
 
 
 
 
Numero Nome Data de ad Classificação Direcção Chefia Directa Empresa Elegível Formação Autoavaliação Avaliação pela chefia
Figura 4 - Cabeçalho da Base de Dados 
Numero Nome Data de ad Classificação Direcção Chefia Directa Empresa Elegível Formação Autoavaliação Avaliação pela chefia
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Esta base de dados é um elemento crucial na monitorização e análise dos dados, 
desde logo por identificar os colaboradores que tiveram formação em avaliação do 
desempenho, mas também por nos permitir saber quem era elegível para o processo de 
avaliação do desempenho (com mais de seis meses de experiência na organização). 
Resumidamente são identificáveis as seguintes etapas do planeamento do 
processo de avaliação do desempenho: 
 
1. Recolha de informação; 
2. Delinear um método de aplicação do processo de avaliação do desempenho; 
3. Elaboração de um questionário que avalie o desempenho; 
4. Aprovação do questionário pela Diretora de Recursos Humanos e Direção 
Geral; 
5. Convocar e formar todos os colaboradores do conceito, caraterísticas e 
objetivos da avaliação do desempenho, iniciando com formações às chefias 
e posteriormente aos restantes colaboradores; 
6. Período de autoavaliação (durante duas últimas semanas de outubro); 
7. Período de avaliação pelas chefias (em que a chefia tinha de preencher o 
questionário de avaliação do desempenho de cada colaborador a seu cargo 
e onde se incentivava a chefia a reunir presencialmente com cada colaborar 
para lhe transmitir a sua avaliação e esta fosse discutida); 
8. Consolidação e apresentação dos resultados. 
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Capítulo VIII -Análise e Discussão dos Resultados  
8.1 Análise e discussão do questionário  
 
Na implementação de um sistema de avaliação é indispensável ter em 
consideração: os objetivos que a organização pretende alcançar com a implementação 
do sistema de avaliação, os respetivos métodos de avaliação utilizados para alavancar o 
processo e ainda os procedimentos que vão regular a sua aplicação (Caetano, 2008). O 
questionário de avaliação foi elaborado com a pretensão de dar resposta aos objetivos do 
processo. Objetivos estes que vão de encontro ao referido pelos autores referenciados na 
parte mais teórica do trabalho, nomeadamente os objetivos relacionados com o 
levantamento de necessidades de formação, obtenção de feedback junto dos 
colaboradores sobre o seu nível de desempenho procurando enquadrar este processo 
em função de uma análise sobre os respetivos pontos fortes e fracos dos colaboradores 
(Cleveland, Murphy e Williams,1989). Também a importância de aumentar a motivação, a 
satisfação e a produtividade dos avaliados (Caetano,1996). Assim como a perceção que 
o processo pode transmitir do desenvolvimento dos colaboradores nos seus postos de 
trabalho (Fang et al., 2003) 
A dupla funcionalidade do questionário, relacionada com a autoavaliação e 
avaliação pela chefia, vai de encontro ao método escolhido pela DRH para realizar a 
avaliação. A autoavaliação como Fang et al. (2003) referem consiste numa uma análise 
sincera por parte do colaborador respeitante às suas caraterísticas no desempenho das 
funções diárias. No caso concreto da aplicação nas empresas do Grupo Ramada 
Investimentos e Indústria o questionário de autoavaliação permite conhecer os 
parâmetros sobre os quais a chefia irá posteriormente avaliar o colaborador.  
Ao longo deste capítulo serão também analisadas as perguntas do questionário 
de avaliação do desempenho aplicado às empresas do Grupo Ramada Investimentos e 
Indústria, para as quais a Ramada Investimentos e Indústria SGPS SA presta serviços de 
recursos humanos, inclusive a própria empresa.  
 O procedimento da implementação do sistema de avaliação do desempenho 
escolhido deverá de acordo com (Correia, 2013) ter em consideração quem deve realizar 
o processo, a necessidade de formar avaliadores e avaliados na temática e ainda 
salientar a importância da entrevista de acompanhamento relacionada com a importância 
do feedback junto dos avaliados. 
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O questionário elaborado (disponível em anexo) encontra-se dividido em três 
secções, a primeira relacionada com a identificação do colaborador, a segunda com a 
avaliação quantitativa (classificando os diferentes parâmetros a avaliar) e a terceira com 
a avaliação qualitativa (exprimindo opiniões acerca dos pontos fortes, pontos a melhorar 
e dos planos de ação a concretizar para efetivamente melhorar). A escala de avaliação 
utilizada consistia em quatro opções, nomeadamente: “não corresponde às expectativas”, 
“corresponde parcialmente às expectativas”, “corresponde às expectativas” e “excede as 
expectativas”.  
Ao longo do preenchimento do questionário aplicado era solicitado aos 
colaboradores que identificassem o tipo de avaliação que estavam a realizar: se era um 
colaborador a realizar a sua autoavaliação ou se era um avaliador a realizar uma 
avaliação pela chefia. Nas questões seguintes pretendia-se que o inquirido se 
identificasse com o seu nome, número de colaborador, a função que desempenha na 
organização, a respetiva chefia e a sua área de trabalho. 
Identificado o colaborador que realiza a autoavaliação ou o colaborador que está 
a ser avaliado pela sua chefia é momento de este realizar uma reflexão acerca dos 
parâmetros a serem avaliados. Os parâmetros nesta secção a avaliar estão relacionados 
com a qualidade de trabalho, quantidade de trabalho, competências técnicas da função e 
competências de gestão de pessoas (apenas aplicável a colaboradores que coordenem 
equipas). Outro parâmetro muito importante está relacionado com o comportamento do 
colaborador na empresa, ao nível: do seu posto de trabalho; no cumprimento das regras 
internas e de segurança; na sua assiduidade e pontualidade; no relacionamento com os 
colegas, restantes colaboradores e chefias da empresa; a iniciativa e empenho 
demonstrado nas tarefas que executa entre outras caraterísticas a serem avaliadas. 
Terminada a avaliação mais quantitativa do questionário, inicia-se a avaliação 
qualitativa. Estas questões mais relacionadas com a identificação (por parte do 
colaborador no caso da autoavaliação e por parte do avaliador no caso da identificação 
pela chefia) dos pontos fortes, pontos a melhorar e planos de ação a desenvolver para o 
colaborador os consiga melhorar. Relativamente aos planos de ação, estes podem estar 
relacionados com a formação, mas a formação não é o único meio de um colaborador 
melhorar as suas competências, até porque para as competências que necessitam ser 
melhoradas podem não existir formações adequadas, existem outros meios, como por 
exemplo o acompanhamento pela chefia, o autoestudo, a integração em novos projetos, 
entre outras atividades que permitem a melhoria dos colaboradores.  
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É também importante para a empresa perceber se os seus colaboradores 
consideram ter ou demonstram potencial para evoluir na carreira. Com base nesta 
informação é possível rentabilizar o potencial dos colaboradores nas diferentes áreas da 
empresa e não existe impacto negativo caso o colaborador não identifique/demonstre 
potencial para evoluir, uma vez que o colaborador é necessário e importante na tarefa 
que desempenha. Esta questão foi pensada tendo em conta a gestão de carreiras. Como 
refere Peretti (2004) a avaliação do desempenho permite fundamentar decisões que 
dizem respeito à carreira dos trabalhadores. Neste caso concreto é solicitado aos 
colaboradores que reflitam acerca da temática, na autoavaliação e que as chefias 
salientem os colaboradores com essa apetência e capacidade, de forma a permitir à 
organização uma melhor gestão interna. 
Por fim é pretendido que se realize uma reflexão acerca de todos os pontos do 
questionário e se classifique globalmente de 1 a 4, sendo o 1 “não corresponde às 
expectativas”, o 2 “corresponde parcialmente às expectativas”, o 3 “corresponde às 
expectativas” e o 4 “excede as expectativas”. 
No caso do avaliado querer um registo da sua autoavaliação, para depois levar 
para a reunião e discutir a sua avaliação com a chefia, deve imprimi-lo antes de submeter 
o questionário. Se não o tiver feito e ainda assim quiser um registo solicita-o junto da 
DRH, que o disponibilizará. 
A reunião presencial, apesar de facultativa, foi muito incentivada pela DRH por se 
perceber a sua importância. Como alguns autores referem, é um momento de grande 
relevância (Cunha et al., 2012). A importância deste momento está muito relacionada 
com a comunicação. Alguns aurores referem que as pessoas têm alguma tolerância às 
críticas, mas tendem a reagir de forma negativa quando percecionam que a crítica não 
corresponde à autoimagem que têm de si próprios (Caroll e Schneider,1982 cit in Rufino, 
2017). Para os autores, acima citados, é considerada uma correta entrevista de avaliação 
do desempenho se esta tiver em conta os seguintes princípios: dar feedback de forma 
clara e regular; atender à especificidade e consequências do feedback e o foco do 
feedback estar assente no comportamento desenvolvido pelo avaliado e não centrado 
nos traços de personalidade da pessoa (Caroll e Schneider,1982 cit in Rufino, 2017). Foi 
esta a ideia que se tentou transmitir aos colaboradores e avaliadores. Não conseguindo a 
DRH controlar a realização de todas as reuniões presenciais, foram abordados alguns 
colaboradores e chefias acerca das mesmas e pelo que foi dado a entender e algumas 
vezes observado, foi um momento de avaliação que teve alguma aderência, não sendo 
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possível quantificar em números, mas neste a palavra do colaborador é o mais 
importante uma vez que transmitiram terem sido ouvidos. 
O impacto do processo de avaliação será visível a vários níveis, nomeadamente 
no que a recompensas diz respeito. De acordo com Camara (2000), o sistema de 
recompensas consiste em privilegiar as competências que os trabalhadores detêm, assim 
como a sua respetiva contribuição nos resultados da organização. A mesma opinião é 
partilhada por Sousa et al. (2006) referindo que o sistema de recompensas visa alinhar 
desempenhos profissionais e comportamentais. Na opinião dos autores as recompensas 
podem ser recompensas intrínsecas, de natureza material e intangível, que se baseiam 
em procedimentos de reconhecimento e extrínsecas, de natureza material que se 
traduzem na forma de prémios monetários. No caso do processo nas empresas do grupo 
Ramada Investimentos e Indústria as recompensas a nível intrínseco tendem a ocorrer de 
forma mais direta com a chefia, enquanto a nível extrínseco ocorrerá na distribuição do 
prémio extraordinário anual, a pagar em dezembro, assim como nas revisões salariais 
previstas. 
8.2 Nova proposta do processo de avaliação do desempenho  
 
De acordo com o observado, a primeira aplicação da avaliação do desempenho 
teve uma participação acima do esperado, dando a entender o interesse dos 
colaboradores neste processo. Ainda assim, existe sempre forma de melhorar e é isso 
que será discutido ao longo deste capítulo.  
Refletindo acerca da primeira implementação na organização do sistema de 
avaliação do desempenho pelo método misto da autoavaliação com avaliação pela chefia 
consegue-se perceber que o importante era fazer alguma coisa, dado que não existia um 
processo formal. Esse processo foi criado e já gerou resultados muito importantes para a 
empresa. É agora necessário alimentar o processo e melhorá-lo.  
 Algumas das possíveis melhorias a aplicar em processos futuros dizem respeito à 
fixação dos objetivos por áreas técnicas, algo muito importante, mas que por se querer 
implementar um processo de forma uniforme não se conseguiu especificar por áreas de 
trabalho. O questionário aplicado uniformemente a toda a organização possuía um 
conteúdo geral adaptável a toda a comunidade, mas sujeito a diferentes interpretações. 
Ao ser aplicado por áreas técnicas existe a vantagem de avaliar com mais exatidão e 
especificidade os objetivos a atingir por parte de cada colaborador.  
Outra melhoria possível de implementar está relacionada com a elaboração do 
questionário por parte da secção de recursos humanos da organização juntamente com 
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os responsáveis das diferentes áreas da organização, pois apesar da secção de recursos 
humanos ter conhecimento para desencadear o processo, não o consegue especificar 
para todas as áreas. Ou seja, relativamente à fixação dos objetivos, as melhorias 
propostas estão relacionadas com diferentes questionários para diferentes empresas e 
funções, assim como a elaboração dos questionários de avaliação junto dos 
responsáveis de cada área das empresas. Outra solução possível está relacionada com a 
elaboração do questionário de avaliação do desempenho, tendo por base o descritivo de 
cada função. Os descritivos da organização estando atualizados demonstram as tarefas 
que cada colaborador de determinada função deverá exercer e nesse sentido facilita a 
elaboração dos questionários por parte da secção de recursos humanos, com a perceção 
dos pontos a serem avaliados para cada função. Segundo Laurence (2011), o processo 
de avaliação do desempenho surge do descritivo de funções, uma vez que contém as 
tarefas de cada trabalhador, em alguns casos refere as condições de trabalho, os 
instrumentos, materiais e máquinas utilizados, servindo de referência para a avaliação. 
Poderia ser também uma alternativa o acréscimo de algumas perguntas, a manter-se 
este formato geral, nomeadamente: o respeito pelas orientações de trabalho e normas da 
qualidade; a perceção dos problemas e contribuição na sua resolução; a comunicação e 
interação com outras áreas e pessoas de todos os níveis hierárquicos. É compreensível 
que se pretenda primeiro enraizar o processo e ir melhorando-o lentamente ao invés de 
realizar já na aplicação do próximo ano alterações mais significativas, como o caso de o 
especificar para cada área, ainda assim o intuito é melhorar.  
Nas futuras aplicações do questionário, este também poderá ser divido em duas 
secções de modo a que quem gere equipas tenha um questionário com mais perguntas 
referentes à gestão de pessoas, mas que os restantes colaboradores não tenham 
acesso, uma vez que essas questões não lhes fazem sentido face à respetiva função 
exercida na organização. 
Poder-se-ia também melhorar o processo diminuindo o tempo disponível para o 
preenchimento dos questionários de autoavaliação – isto porque se verificou que muitos 
dos colaboradores utilizaram a data dada como limite (sendo que alguns ultrapassaram a 
data, mesmo alguns tendo o cuidado de o comunicarem e em alguns casos justificarem o 
atraso), para efetuarem a realização do questionário, não permitindo às respetivas 
chefias com muitos subordinados adiantarem o processo, nomeadamente ao nível da 
reunião presencial, isto é atrasando o primeiro momento, o segundo fica 
automaticamente em atraso e o processo arrasta-se mais que o pretendido podendo as 
implicações ao nível da distribuição dos prémios anuais não possuírem o efeito esperado. 
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Quanto mais tarde terminar o processo de avaliação do desempenho, e se esse período 
coincidir com o processamento salarial, os benefícios monetários a atribuir com base no 
desempenho podem não ficar processados no mês de dezembro e os colaboradores não 
vêm as consequências do processo no imediato. Neste caso, o processo poderá sofrer 
uma descredibilização e gerar desinteresse para aplicações futuras. No caso das 
avaliações pelas chefias, não seria justo diminuir o tempo disponível dado que a 
constituição das equipas de trabalho é de número diverso e há chefias com muitos 
colaboradores a cargo, além de que se constatou que muitos só entregaram a avaliação 
dos seus colaboradores após a reunião presencial com os seus subordinados. Tendo 
todos estes fatores em conta, se se diminuir o tempo disponível para as autoavaliações e 
os colaboradores assumirem a responsabilidade do processo e cumprirem com os prazos 
estipulados o processo poderá fluir melhor. 
Um aspeto muito benéfico do processo e que deveria continuar a ser aplicado diz 
respeito à formação de colaboradores e chefias sobre processo de avaliação da 
empresa. Na aplicação futura do processo já só seria necessário formar os novos 
colaboradores, com entrada na organização até ao final do primeiro semestre, e as 
chefias quer por apresentarem um contacto mais direto com os seus subordinados e se 
necessário esclarecer dúvidas e ainda por realizarem várias avaliações devem estar 
cientes dos erros que podem cometer ao avaliar os seus colaboradores. Ainda assim 
seria interessante divulgar informação relativa ao processo de forma a relembrar aos 
colaboradores já formados da importância e objetivos da temática. 
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Conclusões  
 
É muito importante para todos que a avaliação do desempenho ocorra nas 
empresas (Neely, 2002). É um processo que, à semelhança de outros, tende a 
desencadear consequências, sejam estas positivas, negativas ou uma junção de ambas, 
tudo depende do modo de aplicação e do acompanhamento que o processo. A avaliação 
pode ser considerada um instrumento auxiliador, por parte das empresas, para conhecer 
melhor os seus funcionários e gerar um meio de comunicação mais próximo entre chefia 
e colaborador.  
O setor público é sem dúvida distinto do setor privado e não se pode tratar igual o 
que é diferente (Almeida, 2000). O setor público português adotou como método de 
avaliação do desempenho o SIADAP, uma escolha arriscada dada a falta de preparação 
dos intervenientes no processo, originando que muitos funcionários e dirigentes 
resistissem à sua implementação (Madureira, Rodrigues, Multidisciplinar, & Investigação, 
2007). Por sua vez, a aplicação de métodos diversificados de avaliação do desempenho 
no setor privado permite às empresas adaptarem o modelo à sua própria realidade. Ou 
seja, é possível identificar ao longo do trabalho a importância da aplicação de sistemas 
de avaliação do desempenho, quer no setor público como no privado, desde que se 
tenha em conta as caraterísticas da organização onde se pretende implementar a 
avaliação do desempenho. 
No caso do Grupo Ramada Investimentos e Indústria o estudo e a preparação 
utilizada na elaboração e acompanhamento do sistema de avaliação do desempenho 
aplicado nas empresas foram cruciais para perceber que seria necessário formar todos 
os colaboradores acerca do tema e de como iria decorrer a sua aplicação na empresa, 
bem como a total disponibilidade para o esclarecimento de dúvidas, permitindo uma 
melhor receção por parte dos colaboradores assim como a sua aderência. Autores como 
Longenecker et al. (1987) referem ser igualmente importante que durante o processo de 
formação os avaliadores sejam informados sobre os principais motivos, relacionados com 
a necessidade de implementação do sistema de avaliação de desempenho e quais os 
objetivos que se pretendem alcançar pela organização. 
Todos são parte interessada nos bons resultados da organização (Neely, 2002). É 
importante para os colaboradores uma vez que vêm os seus objetivos serem discutidos, 
definidos, delineados e no ato da avaliação conseguem perceber se conseguiram 
corresponder ao que lhes tinha sido proposto e em caso negativo vêm o desenrolar de 
planos de ação para que o seu desempenho corresponda aos objetivos. A reflexão que 
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os colaboradores fazem do seu desempenho é muito importante uma vez que os faz 
refletir e perceber se estão a ter as atitudes mais corretas e em caso menos positivo a 
tentarem melhorá-las. A aplicação do processo de avaliação do desempenho permite à 
organização conhecer melhor cada colaborador, que por sua vez possibilita a 
rentabilização do potencial existente em cada colaborador em prol da satisfação deste e 
da melhoria dos resultados da organização. A análise das funções é fundamental para a 
concretização da avaliação do desempenho, uma vez que permite racionalizar e 
automatizar os processos de trabalho, dando origem a uma arquitetura de funções e 
postos de trabalho (Cunha et al., 2010). 
Ao nível da organização, muitos dos colaboradores cresceram na empresa 
(empresa fundada pelo Sr. Francisco Ramada que hoje é designada por Ramada Aços, 
mas que independentemente do nome se ter alterado as pessoas mantiveram a sua 
ligação ao longo dos anos) viram-na crescer, conhecem-na muito bem e todos os seus 
conhecimentos são indispensáveis ao bom funcionamento da mesma. O despoletar das 
avaliações, foi mais uma etapa de crescimento, tanto para a empresa como para os seus 
colaboradores. Demonstrando que a empresa se preocupa e age de acordo com a 
melhoria contínua. É pretendido que a implementação da avaliação do desempenho 
satisfaça as necessidades de comunicação (informação relevante, sobretudo a interna 
mas também a externa), motivação (criando incentivos e induzir comportamentos, 
indispensável para um bom ambiente de trabalho), controlo (tornar algo ou alguém 
mensurável, accountable, sendo este um processo de alerta para um futuro próximo) e 
melhoria contínua (a partir de avaliações regulares e por exemplo com propostas que 
possam ser apresentadas) (Johnston and Clark 2008, Radnor and Barnes 2007). 
A escolha do método misto, autoavaliação e avaliação pela chefia (com reunião 
presencial, preferencialmente), ocorreu de forma a dar oportunidade de os colaboradores 
terem conhecimento dos parâmetros em que seriam avaliados e poderem prepararem-se 
melhor para a reunião presencial, fazendo antecipadamente a sua reflexão 
(autoavaliação) acerca do desempenho demonstrado ao longo do ano. 
O procedimento adotado teve em consideração quem seriam as chefias 
encarregues de avaliar os colaboradores, assim como de as informar/formar acerca do 
processo e da implementação deste com especial enfoque em que eles realizassem as 
reuniões presenciais com os respetivos subordinados. Seguindo desta forma os 
procedimentos regulares da aplicação de um sistema de avaliação do desempenho 
(Correia, 2013). 
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A avaliação é um processo contínuo e como tal, as ações que são 
desencadeadas por uma avaliação do desempenho, serão avaliadas na avaliação 
seguinte avaliação, percebendo-se desta forma se foi ou não eficaz (Neely, 2002).   
Alguns dos inconvenientes da aplicação da avaliação do desempenho, na opinião 
da autora do presente trabalho, podem ser evitados, tendo em conta as caraterísticas das 
empresas e adaptado o processo de avaliação do desempenho. Alguns dos benefícios 
menos corpóreos da avaliação do desempenho estão relacionados com o 
desenvolvimento de um processo de gestão equilibrado, permitindo novas perspetivas 
(Neely, 2002). 
Os gestores acreditam que “não se pode gerir o que não se pode avaliar”, ou seja 
podemos implicitamente concluir que o objetivo da avaliação do desempenho se prende 
em os gestores conhecerem melhor a sua organização e no que lhe é subsequente, ou 
seja as ações posteriores que são realizadas tendo em conta o que a avaliação do 
desempenho transmite (Neely, 2002). É importante para a empresa conhecer o 
desempenho dos seus colaboradores e a análise dos dados abrirá caminho a planos de 
ação, na procura da melhoria contínua. No entanto, se existirem mudanças de padrões 
comportamentais, quer pessoais, quer profissionais ou organizacionais, as organizações 
para manter a sua competitividade têm de requerer novas atuações, nomeadamente 
deixar de olhar exclusivamente para as funções e tarefas desempenhadas pelos 
trabalhadores, passando a centrar a sua atenção nas pessoas (Sousa et al., 2006).  
A realização do processo de avaliação do desempenho deve ser encarada com 
seriedade por todos. A autoavaliação deve ser muito ponderada e sincera, assim como a 
avaliação pela chefia. Quem se autoavalia deverá ter evidências que sustentem a sua 
autoavaliação, para que em caso de discordância com a avaliação realizada com a chefia 
lhe apresente argumentos irrefutáveis, de modo a que a chefia chegue a acordo com o 
colaborador. 
Limitações 
 
A primeira aplicação de um qualquer processo distinto do já existente prevê-se 
que cause uma maior resistência por parte dos colaboradores, devido ao desconhecido. 
Ainda assim o processo superou as expectativas delineadas pela seção dos recursos 
humanos. Contudo, os resultados do processo são muito subjetivos uma vez que ainda 
não é possível fazer comparações. Os resultados podem ser considerados muito bons 
em relação às expectativas que se tinham, mas estas por si só já são muito subjetivas. 
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Com o passar dos anos, a análise dos resultados tende a ter mais valor e significado, 
uma vez que os dados serão possíveis de comparar com resultados de anos anteriores. 
O processo decorreu de outubro a dezembro de 2017, sendo que a sua 
preparação se iniciou meses antes. A necessidade de tanto tempo de preparação e 
execução esteve diretamente relacionada por ser a primeira aplicação da avaliação do 
desempenho nas empresas, um termo desconhecido para muitos colaboradores que foi 
necessário introduzir no vocabulário destes e na facilitação de prazos para que todos 
conseguissem concluir o processo, notando-se que apesar da vontade de participar esta 
atividade não era encarada como uma prioridade.  
Quando delimitado temporalmente o processo, não se considerou uma margem 
de folga para os imprevistos e nesse aspeto o tempo tornou-se curto sobretudo para a 
análise detalhada das respostas. Se os resultados fossem melhor trabalhados, 
possivelmente a capacidade de previsão de alguns problemas poderia ser mais 
antecipada, algumas decisões poderiam ter uma base de sustentação mais forte e o 
acréscimo de valor do processo poderia ter sido maior. 
Ainda é difícil perceber se o método utilizado foi o mais adequado, ou se haveria 
outro mais fiável, isto porque para o setor privado a aplicação da avaliação do 
desempenho não é um processo linear devendo adaptar-se às caraterísticas da 
organização e como a avaliação do desempenho auxilia no conhecimento da organização 
é necessário verificar os resultados do presente ano para se refletir e melhorar, para 
aplicações futuras.  
A base de dados atualizada ao longo do processo já não era a mais atual à data 
de início do processo, podendo em alguns momentos descredibilizar os resultados. Ainda 
assim todos os esforços foram realizados para que a base de dados transmitisse a 
informação correta acerca dos colaboradores elegíveis e dos que tiveram formação no 
tema. Um apoio paralelo a esta base de dados foi a base de dados do questionário do 
google, que permitia comparar e atualizar informação. Ainda assim, seria necessário 
repensar este modelo da base de dados para acompanhar o processo, uma vez que com 
as baixas, férias, faltas a elegibilidade dos colaboradores sofre muitas alterações. 
O questionário foi realizado no google docs, uma ferramenta grátis, bastante 
acessível, mas que pode gerar algum desconforto e reduzir a credibilidade do processo. 
Um ou outro colaborador mais atento verificou que a realização do questionário foi no 
google docs, ainda assim de uma forma geral, essa questão não gerou muita 
controvérsia. No futuro pode-se sempre adquirir um software para a avaliação do 
desempenho. 
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De uma forma geral percebe-se que ainda há melhorias a realizar ao processo de 
avaliação do desempenho, mas o passo mais importante já ocorreu com a sua 
implementação. 
Próximos Passos 
 
É natural que no decorrer do processo se tenham identificado possibilidades de 
melhoria, até porque foi a primeira experiência de aplicação de um sistema de avaliação 
do desempenho de forma mais formal e com os momentos de avaliação bem definidos. O 
importante depois de concluído o processo é realizar um levantamento do que correu 
menos bem e definir planos de ação para efetuar melhorias ao processo. A pretensão é a 
de melhorar de ano para ano, para que o processo de avaliação não fique ultrapassado e 
acompanhe o mais possível a realidade da organização.  
No decorrer das formações dos colaboradores, sobre avaliação do desempenho, estes 
questionaram acerca de processos para avaliarem a chefia. Concluída a avaliação do desempenho 
será despoletada a Avaliação da Satisfação dos Colaboradores face à empresa, onde poderão 
avaliar a organização, o seu posto/área de trabalho, a sua chefia direta, os aspetos que mais 
valorizam, entre outros fatores. A conjugação da avaliação do desempenho com a 
satisfação dos colaboradores com a empresa seria um desafio muito interessante para 
analisar. Esta proposta vai de encontro ao pensamento do autor Neely (2002), que refere 
que a avaliação do desempenho não deveria ser feita só com a perspetiva da empresa, 
mas por exemplo completada com a avaliação da satisfação dos clientes, colaboradores 
e outros que se relacionem com a empresa  
Os dados resultantes da questão dos planos de ação para melhorar servirão de 
suporte ao levantamento de necessidades de formação do ano seguinte, contudo tudo o 
resto que não seja formação, apesar de poder ser conversado na reunião presencial, fica 
sem registo formal se porventura se realizar. No entender da autora do presente relatório, 
poderia ser interessante realizar um acompanhamento dos planos de ação definidos, de 
forma a se perceber se realmente o plano de ação foi eficaz. 
O principal desafio no âmbito da avaliação do desempenho, depois da sua 
primeira aplicação consiste em enraizar o processo, torná-lo arte da cultura 
organizacional, de modo que no futuro o modelo de avaliação do desempenho seja mais 
formal, de exigência superior e ainda assim a adesão ao processo seja muito positiva. 
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Anexos 
Questionário aplicado a todas as empresas do Grupo Ramada Investimentos e 
Indústria SA:  
Avaliação de Desempenho - 2017 
O presente questionário destina-se a todos os colaboradores e tem como principal 
objetivo a recolha de informação acerca do desempenho durante o ano de 2017. O seu 
preenchimento é muito importante para que possamos adotar as melhores práticas no 
desenvolvimento dos nossos recursos humanos e melhorar os resultados da 
organização. 
*Obrigatório 
Tipo de Avaliação * 
Autoavaliação 
Avaliação pela Chefia 
Identificação do Colaborador 
Nome * 
 
Sua resposta 
Número * 
 
Sua resposta 
Função * 
 
Sua resposta 
Chefia * 
 
Sua resposta 
Área de Trabalho * 
Produção 
Comercial 
98 
 
Avaliação 
Por favor, preencha os quadros seguintes com base na escala apresentada.  
Qualidade de Trabalho * 
Não corresponde às expectativas 
Corresponde parcialmente às expectativas 
Corresponde às expectativas 
Excede as expectativas 
Precisão de execução 
Organização e gestão do trabalho 
Apresentação do Trabalho 
Precisão de execução 
Organização e gestão do trabalho 
Apresentação do Trabalho 
Quantidade de Trabalho * 
Não corresponde às expectativas 
Corresponde parcialmente às expectativas 
Corresponde às expectativas 
Excede as expectativas 
Cumprimento do volume de trabalho 
Cumprimento dos prazos estabelecidos 
Cumprimento do volume de trabalho 
Cumprimento dos prazos estabelecidos 
Competências Técnicas da Função * 
Classifique o desempenho nas competências de gestão de pessoas. 
Não corresponde às expectativas 
1 
2 
3 
4 
Excede as expectativas 
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Competências de Gestão de Pessoas, se aplicável. 
Não corresponde às expectativas 
1 
2 
3 
4 
Excede as expectativas 
Comportamento no Trabalho * 
Não corresponde às expectativas 
Corresponde parcialmente às expectativas 
Corresponde às expectativas 
Excede as expectativas 
Cumprimento e aplicação das regras de segurança e de funcionamento interno definidas 
pela empresa. 
Limpeza e organização do seu posto de trabalho. 
Assiduidade. 
Pontualidade. 
Disponibilidade para a empresa: mudança de horário, para a realização de trabalho 
suplementar, para assumir novas tarefas e/ou responsabilidades. 
Relacionamento com os colegas de trabalho. 
Iniciativa. 
Participação na melhoria contínua dos processos de trabalho e da organização. 
Empenho demonstrado nas tarefas que desenvolve. 
Trabalho em equipa. 
Cumprimento e aplicação das regras de segurança e de funcionamento interno definidas 
pela empresa. 
Limpeza e organização do seu posto de trabalho. 
Assiduidade. 
Pontualidade. 
Disponibilidade para a empresa: mudança de horário, para a realização de trabalho 
suplementar, para assumir novas tarefas e/ou responsabilidades. 
Relacionamento com os colegas de trabalho. 
Iniciativa. 
Participação na melhoria contínua dos processos de trabalho e da organização. 
Empenho demonstrado nas tarefas que desenvolve. 
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Trabalho em equipa. 
Plano de desenvolvimento Individual 
Pontos Fortes do Colaborador * 
Sua resposta 
 
Pontos a Melhorar do Colaborador * 
Sua resposta 
 
Plano de Ações 
Refira ações com vista ao desenvolvimento dos pontos a melhorar. Por exemplo: 
formação, acompanhamento pela chefia, autoestudo, fazer parte de um grupo de 
trabalho, integrar num projeto novo, desenvolver competências num outro posto de 
trabalho etc. 
Sua resposta 
 
Potencial para evoluir na carreira? * 
Sim 
Não 
Se sim, Indique funções e/ou áreas 
Sua resposta 
 
 
101 
 
 
Avaliação Global * 
1Não corresponde às expectativas 
2 
3 
4 Excede as expectativas 
 
ENVIAR 
